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Úvod 
Jako téma své bakalářské práce jsem si zvolila problematiku motivace zaměstnanců. Tato 
oblast je zkoumána již po staletí, přesto je stále aktuální. Vyvíjí se zároveň s lidstvem, jelikož 
každý jedinec má jiné potřeby a požadavky a to s pokrokem doby čím dál větší. Musí se tedy i 
oblast motivace a stimulace zaměstnanců stále rozšiřovat. Bez zaměstnanců by totiž žádná 
firma nebyla schopna existence, proto je nutné vědět, jakým způsobem je stimulovat k vyšší 
výkonnosti.  
 
Organizace, v níž budu aplikovat své poznatky a vědomosti, je společnost Advanced    
Plastics s.r.o., která se specializuje na výrobu lisovacích nástrojů pro výlisky z plastů 
určených pro technický průmysl, zejména pro výrobce automobilů, bílé techniky, 
elektrotechniky a zahradní techniky. Jako doplňkový program vyrábí spotřební a sportovní 
zboží. Vybrala jsem si právě tuto firmu, jelikož sídlí v místě mého bydliště a v jeho okolí patří  
také k největším firmám vůbec. A jelikož motivace ovlivňuje výkonnost zaměstnanců, 
zaměřím se na úsek Strojírenské výroby, provoz Nástrojárna, kde je výkonnost hlavním 
kritériem úspěšnosti. 
 
Bakalářská práce je rozdělena do dvou stěžejních částí. Jedná se o část teoretickou a 
aplikační. První zmiňovaná se zaměřuje na vysvětlení základních pojmů, na poznatky získané 
z odborné literatury. Druhá část v sobě zahrnuje charakteristiku dané společnosti, její historii 
a současnost, analýzu zaměstnanců a zkoumání problému včetně následných návrhů řešení. 
 
Cílem této bakalářské práce je zjistit, jak vybrané stimulační faktory ovlivňují výkonnost 
zaměstnanců  a tím i výkonnost celého provozu. K realizaci cílů práce využiji jak sekundární 
údaje z firmy vztahující se k výkonnosti, tak primární údaje obsahující názory a postoje 
zaměstnanců k vybraným stimulačním faktorům. Potřebné primární údaje budu získávat 
pomocí písemné formy dotazování přímo mezi zaměstnanci zvoleného úseku.   
 
Analýza primárních a sekundárních dat by měla odpovědět na stěžejní otázku zmiňovaného 
cíle této práce, zda se dá výkonnost zaměstnanců v daném provozu ještě zvýšit a pokud ano, 
tak jakým způsobem. 
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Vybrané teorie motivace 
Objasnění základních pojmů 
Ve své práci, jak již bylo zmíněno, se zaměřuji na faktory působící na výkonnost pracovníků 
v provozu Nástrojárna ve Strojírenské výrobě podniku Advanced Plastics s.r.o. Dříve, nežli 
budu konkrétně popisovat situaci a řešení problému, je nutné, abych vysvětlila základní 
pojmy týkající se této problematiky. Nejdůležitější pro základní orientaci v problematice je 
vysvětlení rozdílů mezi motivací a stimulací, se kterými úzce souvisejí dva další pojmy, které 
je také nutno vysvětlit. Jedná se o motiv a stimul (viz. níže). 
Motivace 
Zjednodušeně řečeno, motivace je vnitřní pohnutka, zatímco stimulace je charakteru vnějšího. 
Tak  jednoduché to však není. Pokusím se tedy vysvětlit tyto pojmy podrobněji. 
Výraz motivace vznikl z latinského slova „movere“, což znamená hýbat, působit na někoho, 
dojímat. Jakožto jedna ze základních struktur osobnosti, jak uvádějí Bedrnová, Nový                     
a kol. (1998),  motivace popisuje fakt, že lidská psychika je ovlivňována určitými vědomými i 
nevědomými interními hybnými silami, což jsou pohnutky a motivy. Tyto člověka určitým 
způsobem směrují a v onom směru také aktivizují a danou aktivitu zároveň udržují. 
Laicky řečeno, motivace jsou všechny vnitřní pohnutky osobnosti, to, co člověka žene dál za 
určitým cílem. 
 
Jak uvádějí Bedrnová, Nový a kol. (1998) ve své publikaci dále, motivaci lze vnímat jakožto 
faktor působící ve třech rovinách či dimenzích. Jsou to dimenze směru, intenzity a stálosti. 
První zmiňovaná rovina představuje směr, jak již je patrné z názvu. Jde o směr, kterým je 
jedinec orientován, a nebo naopak směr, od kterého je jedinec odvracen či odváděn. Vyjádřit 
by se tato dimenze dala větami začínajícími slovy chci, toužím, zajímá mě, nebo naopak 
nechci, nezajímá mě.  
Druhou rovinu představuje intenzita, myšleno jako síla, kterou jedinec vynaloží k dosažení 
cíle. Pro tuto dimenzi jsou charakteristické přívlastky k již zmiňovaným výrazům 
představujícím směr: docela chci, moc chci, velmi mě zajímá. 
Poslední rovina nám ukazuje vytrvalost, s jakou je jedinec ochoten  překonávat překážky 
k dosažení cíle. Tuto rovinu myslím netřeba blíže specifikovat. 
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Podle Donnellyho, Gibsona, Ivanceviche (1997) představuje motivace úsilí, vytrvalost, cíle  a 
zahrnuje přání člověka odvádět výkon. Motivovaný zaměstnanec tedy : 
 Pracuje pilně 
 Jeho píle nemá výkyvy 
 Je automaticky orientován na důležité cíle 
Dáno do souvislostí, nedostatečná motivace pracovníka zpravidla zapříčiňuje neuspokojivý 
pracovní výkon. Samozřejmě, že důvodů může být více. Kromě motivace toto může být 
způsobeno i jinými faktory, jako třeba nedostatkem příležitostí, znalostí, dovedností a 
podobně. 
 
S motivací jsou neodmyslitelně spjaty motivy. Termín Motiv v podstatě „představuje určitou 
jednotlivou vnitřní psychickou sílu – popud, pohnutku“. Takto je charakterizován v publikaci 
„Psychologie a sociologie řízení“ autorů Bedrnová, Nový a kol. (1998, s.222). Rozdělit se dá 
do dvou skupin. Na motiv  cílový neboli terminální a motiv instrumentální. První zmiňovaný 
představuje motiv, jež trvá, dokud není naplněno vytouženého jedincova cíle. Druhý typ 
motivu není představován určitým daným cílem, může to být pouhý zájem o něco, např. o 
umění. Instrumentální motiv představuje v podstatě prostředek, např. s kým daný 
zaměstnanec spolupracuje. 
 
Důležitým, doposud nezmíněným faktem je, že motiv téměř nikdy není v daný okamžik jen 
jeden. Je třeba si uvědomit, že v určitou sledovanou chvíli působí na jedince motivů více a 
k tomu také přihlédnout, jelikož tyto motivy mohou působit protichůdně. 
 
Mnoho zaměstnanců je stále velmi málo motivovaných. Jak uvádí Bělohlávek (2000), před 
manažery stojí celá řada závažných problémů, ke kterým musejí přihlížet: 
 Jak získat a udržet pracovní úsilí a zájem pracovníků o prospěch firmy? 
 Jak podnítit lidi k hledání úspor a zlepšení pracovního procesu? 
 Jak přesvědčit pracovníky, aby zůstali ve firmě i v těžké době? 
 Jak získat schopné pracovníky? 
 Jak docílit ochoty pracovníků nastoupit na mimořádné směny i mimo pracovní dobu, 
pokud je to potřeba? 
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Zdroje motivace  
Co se týče zdrojů motivace, to znamená odkud tyto pramení, existuje jich celá řada. 
Bedrnová, Nový a kol. (1998) uvádějí mezi základní motivy následující:  
 Potřeby – představují ne vždy úplně uvědomovaný, avšak prožívaný nedostatek 
něčeho, co je pro daného jedince významné. To znamená, že potřeby jsou zcela 
individuální, každý člověk pociťuje potřeby jiné. Potřeba vede jedince k nutkání 
odstranit tento nežádoucí stav. Potřeby se dělí většinou na primární a sekundární. 
První skupina představuje potřeby vrozené, jako je potřeba vzduchu, jídla, tekutin 
apod. Tyto vznikají v mozku každého jedince, nejen člověka, ale i nižších živočichů. 
Druhá skupina v sobě zahrnuje potřeby sociální, společenské, psychogenní, které jsou 
v podstatě odvozeny od potřeb primárních. Jsou to potřeby naučené. 
 Návyky – každý jedinec si během života osvojuje určité činnosti, které praktikuje 
v reálném životě mnohdy i bez přemýšlení. Jde o činnosti, které jsou prováděny často, 
opakovaně, stále stejně, v podstatě automaticky. 
 Zájmy – zjednodušeně řečeno, zájmů je v podstatě tolik, kolik je činností, jež 
jedincům přináší určité potěšení. 
 Hodnoty – stejně jako předchozí zdroje motivace mají individuální charakter. To 
znamená, že každý jedinec má hodnoty jiné. Označují totiž důležitost, kterou pro 
daného jedince představují. Tvoří se na základě zkušeností. 
 Ideály – týkají se všech možných skutečností, od života osobního až po profesní.  
Vznikají většinou jako reakce na sociální faktory vývoje a utváření osobnosti jedince, 
což souvisí s rodinou a autoritami obecně. Ideál představuje něco žádoucího, o co 
jedinec usiluje.  
Stimulace 
Bedrnová, Nový a kol. (1998) a Donnelly, Gibson, Ivancevich (1997) uvádějí, že stimulace 
představuje cílené ovlivňování jedince za účelem dosažení výsledku požadovaného 
stimulující osobou. Je to proces působení vnějších podnětů. Účinnost stimulace souvisí s tím, 
jaký má jednotlivec motiv.  
Pokud chceme zaměstnance účinně stimulovat, musíme znát jejich osobnost, jelikož pokud 
tomu tak není, naše stimulace může být neúčinná, či dokonce kontraproduktivní. Důležité je 
také upozornit na fakt, že co se týče stimulace, není možné ji brát jako jednorázový akt. Je to 
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v podstatě proces, který musí probíhat permanentně. Pokud přestaneme zaměstnance 
stimulovat, může účinek předchozí stimulace velmi rychle odeznít.  
 
Stejně jako jsou s motivací spjaty motivy, tak ke stimulaci patří stimuly. Stimul představuje 
v podstatě jakýkoli podnět vycházející z vnějšího prostředí, který u jedince způsobuje změnu 
v motivaci. Bedrnová, Nový a kol. (1998, s. 270) uvádějí: „Stimulem může být v zásadě vše, 
co je pro pracovníka významné. Vše, co může podnik svému zaměstnanci nabídnout.“  
Shrnuto, v podstatě motivace představuje proces ovlivňující člověka zevnitř pomocí vnitřních 
příčin, což jsou motivy. A stimulace je proces působení všech vnějších podnětů na motivaci, 
což jsou stimuly. 
 
Stimulační prostředky 
„Čím lépe poznáme relativně stálou motivační strukturu člověka, jehož chceme ovlivňovat, 
tím snadněji se nám podaří vybrat z množství stimulačních podnětů právě ty, které budou 
v danou chvíli nejúčinnější.“ Takto výstižně a jednoduše je popsán účel stimulačních 
prostředků v publikaci Bedrnová, Nový a kol. (1998, s. 268). Stimulační prostředky neboli 
stimuly jsou tedy v podstatě základními složkami stimulace a mají tyto významy: vnější 
podnět, pobídka, popud, incentiva. 
 
Bedrnová, Nový a kol. (1998) uvádějí výčet stimulačních prostředků seřazen podle závažnosti 
z pohledu podnikového a psychologického. Nejčastější stimuly tedy jsou: 
 hmotná odměna - je stále ještě považována za nejúčinnější stimulační prostředek, 
protože peníze jsou nezbytné pro existenci jedince jako takovou. Podoba nemusí být 
jen peněžní, jako například mzda či plat, odměny, prémie a podobně, ale i třeba 
služební auto či mobilní telefon, příspěvky na pojištění, kulturu, sport, dopravu, a 
další. Jak již bylo řečeno, je důležité znát jednotlivé zaměstnance, abychom věděli, 
která z hmotných odměn má pro konkrétního jedince jaký význam. Nabízet totiž 
například příspěvek na úhradu mateřské školky pro zaměstnance, který je bezdětný, v 
něm zajisté žádnou motivaci nevyvolá. 
Pravidla, která platí pro všechny odměny a zvyšují jejich stimulační účinnost jsou: 
 přímý vztah hmotné odměny k výkonu 
 odměny by měly přicházet co nejdříve po dokončení úkolu, avšak 
nikdy ne předem 
  6 
 pracovník by měl vědět, za jaký výkon mu náleží jaká odměna, 
respektive by měl znát vztah mezi vynaloženým úsilím a odměnou 
 měla by být stanovena pravidla vymezující vztah mezi výkonem a 
odměnou a to samozřejmě předem 
Jednou z nejdůležitějších podmínek v systému hmotných odměn je spravedlnost. Tato 
je nezbytná nejen pro stimulaci samu o sobě, ale také pro vzájemné vztahy na 
pracovišti.      
 
 obsah práce - mezi nejdůležitější stimulační prostředky také samozřejmě 
neodmyslitelně patří. Prvky, které mají v pracovní činnosti stimulační charakter, jsou 
zejména tvořivé myšlení, samostatnost a autonomie, koncepční myšlení, systematické 
myšlení, hrdost na práci, hrdost na vlastní schopnosti, prestiž seberozvoj, 
sebekontrola, moc, estetično, společnost, péče o druhé lidi či o přírodu, jistota a 
podobně. Je třeba opět upozornit na fakt, že na každého jedince má zásadní vliv jiný 
z těchto prvků. 
 
 povzbuzování (neformální hodnocení) - tento způsob stimulace je v rukou řídících 
pracovníků. Jde o to, zdůraznit pozitivní prvky. Negativní odezva ze strany 
nadřízeného zaměstnance rozhodně stimulovat nebude, spíše ho odradí. Hodnocení se 
pracovníkům sděluje již během činnosti nebo bezprostředně po výkonu. Důležité je 
hlavně, aby bylo konkrétní. Pracovník musí cítit, že je pro podnik důležitý a jeho 
přínos je podstatný. Tímto se zvyšuje jeho sebevědomí a sebedůvěra a podněcuje ho to 
k dalším a lepším výkonům. Vedoucí pracovník, který chce dosáhnout požadované 
iniciativy od podřízeného, a také samozřejmě přiměřeného výkonu, musí umět 
pochválit všechny dobré činnosti pracovníka. Ale také (což je ještě větší umění) musí 
umět vhodným způsobem upozornit na případné nedostatky v práci zaměstnance. Toto 
není ovšem vůbec jednoduché, dá se tomu však naučit ve speciálních výcvikových 
programech.  
 
 atmosféra pracovní skupiny - narozdíl od předchozího stimulačního prostředku je  
mimo kompetence nadřízeného. Samozřejmě, že se může pokusit ovlivnit určitým 
způsobem atmosféru na pracovišti a může na ni i působit, avšak v první řadě to závisí 
hlavně na dané pracovní skupině. Řídící pracovník by se měl pokusit primárně 
vytvořit mezi sebou a danou pracovní skupinou důvěru a to mimo jiné i tím, že bude 
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spravedlivý ke všem jejím členům. Dalšími možnými způsoby působení na soudržnost 
skupiny jsou neformální setkání jako například organizování sportovních aktivit, 
rekreace, večírky, plesy a jiné mimopodnikové akce. Účast však musí být dobrovolná, 
jinak by se záměr mohl minout účinkem.  
 
 pracovní podmínky a režim práce - jsou dalším prvkem, který zaměstnance 
stimuluje k určitému výkonu. Prvotně jde samozřejmě o uspokojení základních 
fyziologických potřeb. Pracovníkům musí být teplo, nesmí být v místě pracoviště 
příliš velký hluk či nedostatek světla. Pokud podnik zlepší pracovní podmínky, 
zaměstnanci zlepší svůj výkon a navíc pocítí zájem podniku o jejich spokojenost a tím 
pádem vzroste pocit sounáležitosti s podnikem. Jednoduše řečeno, zlepší se vztah mezi 
zaměstnanci a podnikem. Zde se opět připomíná pravidlo, že každému zaměstnanci je 
třeba zlepšit pracovní podmínky dle jeho vlastních potřeb (pokud je to samozřejmě 
možné), neboť  každý má jiné požadavky. 
 
 identifikace s prací, profesí a podnikem - identifikace s prací představuje fakt, že 
člověk práci bere jako součást svého života, vlastní sebehodnocení se odvíjí od 
pracovních úspěchů. Identifikace s profesí představuje vnímání profese jakožto 
jedincovy osobní charakteristiky. Identifikace s podnikem vyjadřuje v podstatě jak 
moc se osobní cíle jedince ztotožňují s cíli podniku. Ideální stav je spojení 
zaměstnance se všemi třemi identifikacemi. 
 
 externí stimulační faktory - jsou zastoupeny podnikovými faktory, které mají širší 
rámec a které rovněž ovlivňují pracovní ochotu. Jedná se například o pověst podniku 
či prestiž. Negativní image podniku totiž způsobuje despekt u zaměstnanců, absence 
vizí do budoucna a tudíž neochota jakékoli nadměrné snahy. Image podniku je závislý 
na faktorech ovlivnitelných podnikem i na faktorech, které podnik ovlivnit nemůže.    
 
Pro srovnání je dobré uvést také pohled jiného autora. Například Smith (2000) uvádí narozdíl 
od Bedrnové, Nového a kol. (1998) pouze 4 možné způsoby, jak formálně či neformálně 
hodnotit a chválit pracovníky. Jsou to následující: 
• Osobní zájem – vyvolává v lidech pocit že je o ně zájem, že si jich někdo váží; je 
možné ptát se například na rodinu, či popřát k narozeninám 
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• Poděkování – jde o písemné či ústní vyjádření uznání a díků za dobře odvedenou 
práci; může být směřováno na jednotlivce či na celé skupiny, pracovní týmy a 
podobně 
• Hmotná odměna – může být ve formě dortu, bonboniéry či lístků do divadla; jde o 
projev uznání za dobře a včas vykonaný úkol nebo projekt 
• Zveřejnění úspěchu – možno pověsit na nástěnku v podniku, zveřejnit ve 
firemním oběžníku nebo rozeslat e-mailem; pracovníkům to zajisté polichotí 
 
Oblasti uplatňování stimulačních prostředků 
Kromě výše uvedené zásady, kdy je několikrát zmiňován fakt, že je třeba prostředků vybírat 
dle osobnosti, požadavků a potřeb jednotlivce, platí ještě zásada druhá, která se týká faktu, že 
je důležité také zohlednit oblast pracovního jednání, kterou chceme ovlivnit. Jako nejčastější 
oblasti vyžadující stimulaci uvádějí Bedrnová, Nový a kol. (1998) následující: 
1. pracovní výkon, jeho kvalitu, kvantitu a rovnoměrnost 
2. tvořivost, nové nápady a myšlenky vylepšující a zjednodušující práci 
3. seberozvoj, zvyšování kvalifikace, znalostí a dovedností 
4. spolupráci ve skupině 
5. odpovědnost za svá rozhodnutí, za bezpečnost práce, za své jednání a vztahy ve 
skupině                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                             
 
Motivace k práci  
Motivovat se dá samozřejmě v mnoha oblastech, vlastně v podstatě v každé. S tématem této 
bakalářské práce však souvisí v prvé řadě motivace k práci. Lidé pracují odjakživa. Zpočátku 
pracovali, aby se uživili, aby uživili svou rodinu. Tak to bývalo kdysi. Nyní však již existuje 
řada dalších důvodů a motivů k práci. Člověk touží po seberealizaci, po úspěchu, po slávě a 
podobně, zjednodušeně řečeno již nejde pouze o to mít co jíst. V dnešní době existují dokonce 
profese či činnosti, ze kterých daný jedinec nemá naprosto žádný finanční a mnohdy ani 
materiální požitek, ale „pouze“ ten duševní. 
 
Z teoretického hlediska lze pracovní motivaci vnímat ze dvou hledisek a to jako motivaci 
intrinsickou a  motivaci extrinsickou jak uvádějíí např. Bedrnová, Nový a kol. (1998) nebo 
Nakonečný (1992). Intrinsická motivace představuje souvislost s prací jako takovou, 
extrinsický motiv s prací samotnou nemá v podstatě nic společného ale jde o důsledky práce. 
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Ke zmiňovaným motivům uvádí publikace Bedrnová, Nový a kol. (1998) různé příklady pro 
lepší pochopení významu. U první zmiňované motivace např. potřebu kontaktu s druhými 
lidmi, potřebu výkonu a činnosti jako takové vůbec, potřebu seberealizace v dané oblasti 
apod. V druhém případě se jedná o motivy jako jsou potřeba peněz, jistoty, sociálních 
kontaktů či sounáležitosti nebo potvrzení vlastní důležitosti. Zjednodušeně intrinsická 
představuje motivaci a extrtrinsická stimulaci. 
 
Motivace a výkonnost 
Jelikož zpracovávám tématiku motivace zaměstnanců ve Strojírenské výrobě podniku, je třeba 
se seznámit s motivací ve spojitosti s výkonností, která s daným úsekem neodmyslitelně 
souvisí.  
Ač to může překvapit, dokonce i v případě této oblasti, tzn. tématiky „motivace a výkonnost“ 
se dá daný vztah vyjádřit pomocí vzorce. Bedrnová, Nový a kol. (1998) uvádějí vztah: 
V = f (M · S), kde: 
V nám vyjadřuje úroveň výkonu v rámci kvality a kvantity,  
M představuje  úroveň míry motivace osoby podat daný výkon,  
S označuje úroveň schopností, vědomostí, dovedností a znalostí. 
 
I když vzorec navádí k domněnce, že čím je vyšší motivace, tím je vyšší výkon, nedá se toto 
pravidlo brát jako směrodatné. Existuje totiž samozřejmě spousta nedosažitelných cílů                  
a pouze chtít, i když velmi, někdy prostě nestačí. V opačném případě je to však častější                
a zřejmější, protože když člověk nechce a nemá motivaci, je to na výsledku jakékoliv činnosti 
většinou viditelně znát.  
Je nutné zmínit také extrémní situaci, která představuje přílišnou motivaci či touhu dosáhnout 
cíle. Ta bývá kontraproduktivní v tom směru, že když se člověk snaží příliš, je ovlivňován 
napětím, nervozitou a dalšími psychickými projevy, které výkon ovlivňují opačným směrem 
než je žádáno.  
Tyto výše popsané skutečnosti by se daly zaznamenat i graficky jako tzv. obrácená U – křivka 
nesoucí také název „Yerkesův – Dodsonův zákon“, se kterou se můžeme také setkat v mnohé 
literatuře, mimo jiné i v Bedrnové, Novém a kol. (1998). Situace je dle předchozího popisu 
nasnadě. Jde o situaci, kdy se zvyšující se motivací a tím pádem i snahou křivka stoupá až do 
bodu, kdy motivace začíná přesahovat rámec únosnosti a křivka místo předpokládaného 
pokračujícího trendu začne naopak klesat. 
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Výše zmiňovaný princip je však samozřejmě ovlivňován mnohými okolnostmi souvisejícími 
s konkrétním úkolem. 
 
Bedrnová, Nový a kol. (1998) uvádějí dále vzorec podobný předchozímu. Týká se taktéž 
vztahu motivace a výkonu. Jedná se o: 
V = f (K · M · P),kde:  
V = výkon v kvantitativních i kvalitativních aspektech,  
K = kvalifikace pracovníka,  
M = motivace k práci,  
P = pracovní podmínky.  
 
Vzorec popisuje výkonnost ve vztahu k charakteristikám pracovní motivace konkrétního 
člověka, dále ve vztahu k jeho kvalifikaci a samozřejmě k pracovním podmínkám, které 
mohou výkonnost jedince taktéž velmi ovlivnit, ať už pozitivně či negativně.  
 
S tématikou výkonové motivace souvisí ještě jeden vzorec uváděný v publikaci Bedrnová, 
Nový a kol. (1998). Vzorec vyjadřuje závislost dvou tendencí, u kterých se poměřuje priorita 
jedince. Jde o upřednostňování jedné ze dvou potřeb a to potřeby úspěchu nebo potřeby 
vyhnout se neúspěchu.  
Výkonová motivace = Potřeba úspěchu / Potřeba vyhnout se neúspěchu 
Pokud převažuje touha po úspěchu, dá se očekávat u dané osoby aktivita spojená s vidinou 
dosažení cíle, zatímco v druhém případě lze očekávat pasivitu ze strany jedince. 
Výkonová motivace, stejně jako jakákoli jiná motivace, se dá samozřejmě ovlivňovat.  Není 
to však nic jednoduchého, protože na každého jedince působí něco jiného.  
 
Motivační program  
Úspěch podnikání spočívá v lidech, jak uvádějí Bedrnová, Nový a kol. (1998). A jelikož 
cílem této práce je pokusit se o zvýšení výkonnosti zaměstnanců konkrétní společnosti, jde o 
zaměření motivačního programu na zaměstnance. „Motivační program představuje 
konkretizaci systému práce s lidmi v podniku s relativně vyhraněným zaměřením na pozitivní 
ovlivňování pracovní motivace pracovníků“ jak uvádějí Bedrnová, Nový a kol. (1998, s. 282). 
Prostřednictvím tohoto programu se na základě zjištěných informací navrhnou postupy 
vhodné k dosažení požadovaného výsledku.  
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Stimulace k pracovnímu výkonu  
Podle Bedrnové, Nového a kol. (1998) se v současné době podniky zaměřují převážně na 
kvalitu. Na dnešních zaplněných trzích uspěje jen firma, jejíž prioritou je právě ona kvalita.  
Každý zaměstnanec musí kontrolovat svou vlastní práci a toto se musí stát pro něj 
samozřejmostí. Základem je, aby nejdříve vedoucí pracovníci pochopili vazbu mezi kvalitou 
práce a kvalitou osobnosti pracovníka. „Tato vazba je oboustranná: hodnota člověka (jeho 
osobní kvalita) se promítá do kvality práce a zároveň kvalitně prováděná práce zase zpětně 
působí na člověka, zvyšuje jak jeho subjektivní sebehodnocení (sebevědomí, sebepojetí), tak 
jeho objektivní hodnotu“, uvádějí Bedrnová, Nový a kol. (1998, s. 277).  
Pokud je však na pracovišti tolerována nekvalita, má to opačný následek. Vedoucí pracovník 
zde hraje velkou roli. Může zaměstnance stimulovat prostřednictvím pochvaly, povzbuzení a 
podobně. Dalším důležitým faktorem je čas. Při dosahování kvality by se nemělo spěchat a 
být netrpělivý.  
Kromě kvality, je nutno stimulovat zaměstnance také v oblasti kvantitativní. V případě 
naléhavých zakázek či zdržení ve výrobě je třeba práci urychlit a dosáhnout vyšší výkonnosti 
zaměstnanců. Tyto situace by měly být však jen ojedinělé a dočasné. V případě 
dlouhodobějšího tohoto stavu by totiž každopádně došlo ke ztrátám na kvalitě výroby. 
 
Teorie motivace pracovního jednání 
Teorií hovořících o motivaci pracovního jednání je spousta. Mezi nejvýznamnější a 
všeobecně nejuznávanější se dá zařadit Maslowova hierarchie potřeb a Herzbergerova 
dvoufaktorová teorie motivace. 
Maslowova hierarchie potřeb 
Jak již sám název napovídá, tato teorie má spojitost s Abrahamem Haroldem Maslowem, 
který žil v letech 1908 až 1970. Tento americký psycholog znázorňoval hierarchii potřeb 
jakožto pyramidu, ve které jednotlivé druhy potřeb představují určitý podíl na důležitosti ve 
spojitosti s existencí člověka jako takovou. 
Podle Maslowa má každá lidská bytost v sobě dva druhy sil, jak uvádějí Bedrnová, Nový a 
kol. (1998). První vychází ze strachu o bezpečí a táhne člověka zpět, vyvolává strach z rizika 
a z nezávislosti, ze svobody. Druhá skupina sil táhne člověka dopředu, k celku a jedinečnosti, 
k důvěře k vnějšímu světu. 
  12 
V Maslowově teorii je důležitá zejména skutečnost, že se každý jedinec nemusí v celém svém 
životě dostat až na nejvyšší úroveň, to znamená k potřebám seberealizačním.  
Od doby vzniku Maslowovy teorie došlo k celé řadě jejích inovací, podstata však zůstává 
stejná. Původní teorii představuje pyramida o pěti částech, viz. obrázek 2.1.  
 
Potřeba seberealizace 
Potřeba uznání, úcty 
Sociální potřeby, potřeba lásky a přijetí 
Potřeba bezpečí a jistoty 
Základní tělesné, fyziologické potřeby 
Obrázek 2.1 Maslowova pyramida potřeb  
 
• Úplně vespod nalezneme potřeby fyziologické, které představují tzv. primární 
potřeby lidského jedince jako je potřeba potravy, vody, spánku, sexu a podobně. 
Nejsou – li uspokojeny tyto potřeby, pak člověk neprahne po potřebách vyšších. 
• Nad fyziologickými potřebami nalezneme potřeby jistoty a bezpečí. Tyto přicházejí 
na řadu po uspokojení hladu, žízně a dalších již zmíněných potřeb. Zahrnout zde 
můžeme ochranu před tělesným poškozením, neočekávanými pohromami či nemocí. 
Z pohledu motivace zaměstnanců bychom do této kategorie mohli zahrnout potřebu 
jistoty zaměstnání. 
• Uprostřed pyramidy se nachází potřeby sociální, které se vztahují ke společenské 
povaze lidských jedinců, k potřebě přátelství a sdružování vůbec. Tato kategorie může 
v případě strádání zapříčinit například i duševní nemoc jedince. 
• Předposlední pole zahrnuje potřeby uznání, které představují touhu po významu pro 
ostatní lidi, po uznání od okolních jedinců. Podmínkou je přesvědčení, že jde o uznání 
oprávněné a zasloužené. Je – li uspokojena tato potřeba, jedinec pocítí sebedůvěru. 
• Poslední potřeby, umístěné až na samém vrcholu pyramidy, potřeby (jak již bylo 
řečeno), kterých někteří jedinci ve svém životě ani nemusejí dosáhnout, jsou potřeby 
seberealizace. Jak uvádí Donnelly, Gibson, Ivancevich (1997, s.373), Maslow 
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definuje tyto potřeby „touhu člověka být víc a víc než je, být vším, čím je člověk 
schopen se stát“. Jde o realizaci vlastních schopností, dovedností, znalostí a talentu. 
Manažeři tuto teorii často používají v praxi. Neposkytuje sice návod k pochopení motivace 
jedinců, pomáhá však osobám studujícím problematiku řízení. Jak uvádí Donnelly, Gibson, 
Ivancevich (1997, s. 373), tato „hierarchie je snadno pochopitelná, přitažlivá, neuráží zdravý 
rozum a zdůrazňuje některé faktory, které motivují lidi v podnicích a dalších typech 
organizací“. 
 
Bělohlávek (2000) uvádí Maslowovu hierarchii potřeb převedenou do firemní řeči, respektive 
uvádí jednotlivé potřeby jakožto prostředky k dosažení uspokojení potřeb pracovníků: 
• Fyziologické potřeby = ochranné pomůcky, ochrana zdraví, minimalizace rizika, 
odstraňování škodlivých vlivů na pracovišti 
• Potřeby jistoty a bezpečí = dobrá perspektiva firmy, jistota zaměstnání do 
budoucnosti 
• Potřeba sounáležitosti = vytvoření dobrých vztahů na pracovišti, připoutání 
pracovníka ke společnosti – kulturní akce, sportovní akce a podobně 
• Potřeba uznání a ocenění = finanční ohodnocení, pochvala 
• Potřeba sebeaktualizace = dobrá organizace práce, zaměstnance práce těší a umožňuje 
mu projevit své schopnosti 
Herzbergova dvoufaktorová teorie motivace 
Spolu s již zmiňovanou Maslowovou hierarchií potřeb je tato teorie zmiňována jako druhá 
nejznámější a na předchozí navazuje. Autorem je americký psycholog Frederick Herzberg a 
jeho spolupracovníci Bernard Mausner a Barbara Bloch Snyderman. Tato teorie se týká, jak 
již sám název napovídá, dvou základních faktorů. Jak uvádějí Bedrnová, Nový a kol. (1998), 
jedná se o dvě potřeby, které jsou ve vzájemném protikladu. A to o potřebu takzvanou 
živočišnou, která představuje touhu vyhnout se bolesti a v kontrastu k ní je potřeba 
psychického, osobního růstu. Toto pojetí je ovšem velice zastaralé a s dnešním světem již 
nemá moc co do činění. Zmodernizováno, dvoufaktorová teorie motivace vypadá následovně:  
Frederick Herzberg rozpoznal existenci dvou faktorů působících na pracovišti. „Absence 
prvních způsobuje nespokojenost, ale jejich přítomnost nevede ke spokojenosti, zatímco 
absence druhých nezpůsobuje nespokojenost, ale jejich přítomnost vede ke spokojenosti“. 
(http://www.vedeme.cz/index.php?option=com_content&task=view&id=85&Itemid=69). 
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První skupina jsou faktory hygienické, a zahrnují například firemní benefity (mobilní telefon 
či služební vůz), dále pracovní podmínky, plat nebo vztahy s podřízenými a nadřízenými.  
Druhá skupina představuje faktory motivační, zahrnující úspěch, uspokojení z práce, uznání, 
odpovědnost, pokrok a osobní rozvoj. Herzberg prozkoumal tyto dvě skupiny a přišel 
k závěru, že uspokojení hygienických faktorů má za následek pouze krátkodobý efekt, 
zatímco uspokojování motivačních faktorů přináší spokojenost dlouhodobou. 
 
Z této teorie vyplývá, že by manažeři měli plnit hygienické faktory podřízených automaticky, 
avšak nebrat je jako něco, co požene lidi vpřed. K tomu je potřeba plnění faktorů 
motivačních. 
Teorie očekávání: tři podmínky k dosažení pracovního úsilí 
Předchozí teorie motivace  se zabývaly otázkou „Proč“ a hledaly příčiny lidského chování. 
Tato teorie se snaží odpovědět na otázku „Jak“. Jak lze dosáhnout toho, aby člověk zvýšil 
svou výkonnost, svoje úsilí? Jak vzniká nezájem o práci a snaha vyhnout se práci? Podle 
teorie očekávání autora Victora H. Vrooma, jak uvádí Bělohlávek (2000), je potřeba tří 
podmínek, aby pracovník vyvinul úsilí: 
1) Úsilí musí být následováno přiměřeným výsledkem – zbytečná práce nepřináší žádný 
výsledek, tudíž se nedá očekávat zájem a osobní nasazení pracovníka. Nikdo se 
nebude snažit kvůli nesmyslené práci. Snahu vyvolá jedině činnost s očekávaným 
efektem. 
2) Výsledek činností musí být následován odměnou – pokud není dosažený výsledek 
oceněn, ač je viditelný, pak to opět znamená, že daný pracovník nebude cítit potřebu 
vyvinout jakékoli úsilí. Absence odměny pracovníka demotivuje stejně jako absence 
užitku zmiňovaná v předchozím bodě. 
3) Odměna musí mít pro pracovníka význam – pro každého pracovníka mají jednotlivé 
druhy odměn jiný význam. Pro někoho jsou důležité peníze, pro někoho sláva či jistota 
zaměstnání do budoucna. Je tedy třeba zvolit správný motiv pro každého pracovníka 
individuálně. 
 
→ Teprve pak dochází k zahájení činnosti a k jejímu pokračování. 
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Bělohlávek (2000) uvádí dále Vroomův vzorec pro výpočet síly motivace: 
Ú = E · (V1I1 + V2I2 + …VKIK) , kde: 
Ú = výsledné úsilí 
E = expektance - očekávání, neboli představa pracovníka o výsledku jeho úsilí. Hodnoty jsou 
pravděpodobnostního charakteru a pohybují se v rozmezí od 0,0 do 1,0, podle vzájemného 
vztahu. E = 1(více práce = lepší výsledek); E = 0(úsilí nemá žádný vliv na výsledek práce). 
V1…VK = valence - subjektivní význam odměn pro daného pracovníka. Nabývá hodnot                  
-10 až +10, kdy nejvyšší hodnota značí velký zájem pracovníka o odměnu, nula znamená že 
mu na odměně moc nesejde a záporná že si ji naopak dokonce nepřeje. 
I1…IK = instrumentality – představa pracovníka o vztahu mezi výsledkem a odměnou. 
Hodnoty ukazují pravděpodobnost, že výkon bude odměněn a nabývají výsledků 0,1 – 1,0, 
podobně jako u expektance. Pro každý druh odměny se počítá instrumentalista zvlášť. 
 
Bedrnová, Nový a kol. (1998) uvádějí podobnou a v podstatě zjednodušenou verzi tohoto 
vztahu,  a to: 
M= f (V · E), kde: 
M = úroveň motivace,  
V = valence 
E = expektance 
 
Teorie expektance umožňuje vysvětlit průběh motivačního procesu a zároveň sílu motivace 
k určité aktivitě. Platnost této teorie byla výzkumy potvrzena, avšak převážně u osob 
s racionálním způsobem myšlení. U emocionálních lidí je tato teorie spíše nepřesná. 
Vědecké řízení 
Bělohlávek (2000) uvádí, že zakladatelem vědeckého řízení byl Fredrick Taylor, který se 
pokusil pochopit, v čem spočívá rozdíl ve výkonnosti jednotlivých dělníků. Pomocí 
podrobného sledování a následného zaznamenávání činností při práci zjistil, že méně výkonní 
pracovníci dělají neefektivní a naprosto zbytečné pohyby. Jejich výkonnost by se tedy dala 
zvýšit v případě správného pracovního postupu. Na počátku 20. století tedy navrhl Taylor 
metodu týkající se zvyšování efektivnosti práce s názvem časové a pohybové studie. Jako 
základní kroky při zvyšování výkonnosti zvolil Taylor následující:    
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1) Sleduj pracovní postup nejvýkonnějších pracovníků a na jeho základě urči nejlepší 
způsob vykonání dané práce 
2) Vyber pracovníky podle jejich fyzické zdatnosti a odolnosti vůči únavě 
3) Vycvič vybrané pracovníky, aby práci vykonávali co nejlépe 
4) Dohlížej, zda pracovníci dodržují daný pracovní postup a zda dosahují očekávaných 
výsledků 
5) Motivuj pracovníky úkolovou mzdou k vyššímu výkonu 
6) Přesuň zodpovědnost za práci z dělníků na vedoucí 
Výsledkem zavádění tohoto systému byl téměř vždy opravdu znatelný nárůst produktivity 
práce. Prvky vědeckého řízení  jsou v dnešní době využívány převážně při automatizaci 
výrobního procesu. 
 
Nové myšlenky do teorie vedení vnesl ve 20. letech minulého století Georgie Elton Mayo. Jak 
uvádí Bělohlávek (2000), Mayo bývá považován za ideového zakladatele školy lidských 
vztahů. Upozornil totiž na to, jaký význam mají vztahy a pracovní spokojenost v souvislosti 
s výkonností pracovníků.  
V Hawthornských studiích ve Western Electric Company byly sledovány faktory ovlivňující 
produktivitu práce jako je hluk, osvětlení, vlhkost a podobně. Bylo zjištěno, že při 
zintenzivnění světla  došlo také ke zvýšení výkonnosti dělnic. Vzrostla však také při 
opětovném snížení intenzity osvětlení. V kontrolní skupině, kde k žádným změnám nedošlo 
se však překvapivě také objevil nárůst výkonnosti. Stejný efekt mělo zvýšení mezd či 
možnost převzetí části odpovědnosti za organizaci práce. Produktivita se zvedla i ve skupině, 
kde nebyly žádné změny zavedeny. Vysvětlení spočívá v hrdosti na pracovní skupinu, 
v pocitu sounáležitosti k pracovní skupině. Pracovníci zvýšili svou výkonnost zejména proto, 
že si připadali důležití.  
Z výše popsaného vyplývá, že mezilidské vztahy jsou nejdůležitějším motivačním faktorem, 
jehož síla je větší než u zájmů pracovníků či zájmů celé organizace. 
 
Vlastnosti dobrého úkolu 
Zdánlivě banální záležitost, jako je zadávání úkolů však v sobě může skýtat různé chyby, 
které mohou výrazně snížit kvalitu dané práce. Bělohlávek (2000) uvádí následující pětici: 
 Úkol je nejasný, absence přesně stanoveného cílu 
 Úkol je z hlediska možností pracovníka nesplnitelný 
 Úkol je pro pracovníka naopak velmi snadný a pracovník není plně vytížen 
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 Pracovník úkol nepochopí správně 
 Úkol není pro pracovníka motivující 
 
Dobrý úkol by měl splňovat kritéria, uváděná pod anglickou zkratkou SMART, jak uvádí  
Bělohlávek (2000) a Kovács (2007), což můžeme v překladu označit slovy jako rychlý, 
pohotový či průrazný. Jednotlivá písmena tohoto akronymu vyjadřují atributy stanoveného 
úkolu,  respektive cíle: 
 
Specific = specifický, určený 
Measurable = měřitelný 
Achievable = dosažitelný, akceptovatelný 
Relevant = důležitý, relevantní 
Timed = termínovaný 
 
Specifikace představuje jednoznačnost úkolu, která vyvolává vyšší výkonnost než cíle 
obecné. „Vyrobte 50 součástek!“ vyvolá více snahy než „Vyrobte co nejvíce součástek!“. 
Měřitelnost představuje další požadavek související s předchozím. „Výroba stoupla o 5%.“ 
má taktéž vyšší hodnotu než pouhé „Výroba se zvýšila.“ 
Akceptování znamená vzájemné odsouhlasení daného úkolu jak vedoucím, tak pracovníkem. 
Nadřízený či podřízený se mohou dopustit některých výše zmiňovaných chyb při určování 
úkolu, proto je nutné aby jej oba schválili. 
Reálnost úkolů může někdy také působit určité potíže. Někteří vedoucí se domnívají, že čím 
vyšší laťku nasadí, tím vyšší úsilí vyburcují v pracovníkovi. Výsledek však bývá mnohdy 
opačný, naprostá nereálnost v zaměstnanci vyvolá demotivaci: „To stejně nemám šanci 
zvládnout, tak proč bych se snažil.“  
Termínování je taktéž nedílnou součástí stanovení cílů, jelikož netermínované úkoly nabízejí 
možnost dosáhnout cíle kdykoli, není tudíž kam spěchat. Pracovníci mají dojem že je na vše 
dost času a zbytečně odkládají činnosti, které by mohli udělat, jelikož je čas netlačí.  
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Analýzy vybraných stimulačních faktorů 
Základní charakteristiky společnosti 
 
Historie společnosti 
Společnost s ručením omezeným Advanced Plastics s.r.o. vznikla původně jako firma 
Grohmann již v roce 1867. V té době se zabývala výrobou kovového spotřebního zboží. 
Téměř o století později, v roce 1955 byl založen podnik Lisovny Nových hmot Vrbno pod 
Pradědem, jež se zkráceně označoval jako LNH. Ten se již nezabýval kovy, nýbrž plasty a 
stal se tak jedním z největších zpracovatelů plastů v bývalé ČSSR.  
 
V roce 1990 došlo k rozdělení národního podniku na samostatné právní subjekty a z bývalého 
největšího závodu vznikl státní podnik Lisovny plastických hmot Vrbno pod Pradědem 
(LPH), který byl 2 roky na to privatizován v rámci první vlny velké privatizace. Vznikla firma 
se zaměřením na výrobu výlisků z termoplastických hmot technologií vstřikováním a výrobu 
lisovacích strojů.  
 
V roce 1995 byla v areálu LPH založena firma Gardena Technik jako český montážní závod 
pro zahradní techniku, který byl o rok později přesunut do Bruntálu. 
V roce 2001 se stoprocentním vlastníkem firmy LPH stala německá firma GARDENA 
Manufacturing GmbH se sídlem v Ulmu. O 3 roky později proběhla fúze společnosti LPH s 
firmami Gardena Technik s.r.o. Bruntál a Advanced Plastics s.r.o. Chuchelná a vznikla nová 
společnost Advanced Plastics s.r.o. se sídlem ve Vrbně pod Pradědem (viz. letecký snímek 
provozu Vrbno pod pradědem, příloha č. 1). 
 
V roce 2006 došlo k odkoupení koncernu GARDENA Manufacturing švédskou společností 
Husqvarna, čímž bylo dosaženo optimálního řešení. Husquarna je největší světový výrobce 
řetězových pil, sekaček a dalších přenosných benzínových zahradních přístrojů, jako 
například strunových sekaček a vysavačů listí. Má také velmi silnou pozici na americkém trhu 
a převzetím společnosti GARDENA získává důležitou základnu také v Evropě. Pro 
GARDENU se naopak otevírají nové šance v Americe. Toto nové spojení umožní i 
v budoucnu rozšíření atraktivního portfolia inovačních výrobků. S novým vlastníkem 
v zádech tak pro společnost GARDENA stejně jako pro Advanced Plastics s.r.o. jakožto 
jednu z jejích jednotek nastal nový historický úsek. 
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Současnost 
V současné době má firma Advanced Plastics s.r.o. 510 zaměstnanců, jelikož stejně jako 
spousta jiných firem nejen v České republice prošla z důvodu světové ekonomické krize 
rozsáhlejším propouštěním v lednu 2009. V celé společnosti pracuje 257 mužů a 253 žen. 
Firma AP se dělí do 7 úseků, přičemž jedním z nich jsou právě již zmiňované montáže v 25 
Km vzdáleném Bruntále.  
Vedení celé společnosti je ve Vrbně pod Pradědem zastoupeno čtyřmi muži. Jde o jednatele 
společnosti, generálního ředitele a 2 prokuristy.  
Zaměstnanci celé společnosti se dělí do 3 základních kategorií: výrobní dělníci, nevýrobní 
dělníci a technickohospodářští pracovníci (zkráceně THP). První skupina pojímá 247 
zaměstnanců, druhá 115 a technickohospodářskou pozici zaujímá 148 lidí. Nejdéle pracují ve 
společnosti 2 zaměstnanci, kteří jsou zde od roku 1966, nejkratší dobu pak taktéž 2 
zaměstnanci, kteří jsou ve společnosti teprve měsíc.  
 
Úseky a jejich střediska 
Jak již bylo zmíněno, společnost se dělí do 7 úseků. Jsou to následující: 
Úsek č. 1 nese název Správa a finance. Zde pracuje 35 lidí: Controlling – 4, Ekonomika        
a finance – 10, Lidské zdroje Vrbno – 5, IT – 5, Ekologie – 3, Energetika Vrbno – 3, 
Plánování a investice – 4, Odbory – 1 
Úsek č. 2 zahrnuje Marketing a obchod a zaměstnává 16 lidí: Marketing – 3, Prodej – 5, 
Zákaznický servis, logistika a plánování výroby – 8 
Úsek č. 3 Nákup pojímá 35 zaměstnanců: Doprava – 1, Zásobování – 6, Expedice a 
skladování – 5, Sklad materiálu – 6, Sklad hotových výrobků – 13, Interní doprava – 4 
Úsek č. 4 je Výroba plasty a zaměstnává největší počet zaměstnanců ze všech úseků, 299: 
Příprava výroby – 15, Plasty – 247, Plasty I – 2, Údržba – 25, Regenerace – 4, Zkušebna – 2, 
Sklad forem – 3, Výroba plasty – 1 
Úsek č. 5 jsou Montáže Bruntál. 
Úsek č. 6 představuje Strojírenská výroba s 95-ti zaměstnanci: Nástrojárna – 8, Výdejna, 
řezárna – 2, Strojírenská výroba – 9, Konstrukce forem – 6, CNC – 11, CNC elektrody – 4, 
Broušení – 7, EIR – drátovka – 1, Frézování, soustružení, vrtání – 16, Mechanici – formy, 
kalení – 11, Mechanici – opravy forem – 7, Vyjiskřování – 7, Příprava výroby – 6 
Úsek č. 7 nese název Kvalita a zaměstnává 26 lidí: Řízení a plánování kvality – 6, Vstupní 
kontrola – 2, Výrobní kontrola – 15, Metrologie a kvalita Nástrojárna – 3 
Organizační schéma AP je k dispozici v příloze č. 2. 
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Jelikož zpracování celé této velké společnosti by bylo velmi náročné nejen z časového, ale i 
z obsahového hlediska, rozhodla jsem se zanalyzovat pouze jeden z výše jmenovaných úseků. 
Po dohodě s vedením společnosti jsem se zaměřila na úsek Strojírenská výroba, konkrétně na 
provoz Nástrojárna, kde se jedná o zakázkovou výrobu lisovacích nástrojů. Hlavními kritérii 
výkonnosti je zde rychlost (splnění zakázky v daném termínu), kvalita a cena. První dva 
faktory byly vyřešeny v průběhu roku 2008  zásadními změnami v organizaci práce a v 
technologii výroby. Klasické technologie obrábění kovů byly nahrazeny tří až pětiosými 
rychloobráběcími centry, CNC frézkami, vysocerychlostními centry pro výrobu grafitových 
elektrod a vyjiskřovačkami. To přineslo změny v organizaci, profesích, odbornosti a 
personálu. Přes výrazné zrychlení práce a úsporu zaměstnanců se nepodařilo splnit třetí faktor 
úspěšnosti a to cenu nástroje, jejíž podstatnou část tvoří odvedené Nh (normohodiny) na 
jednotlivých operacích.  
Cílem bakalářské práce je zjistit, jaké  faktory a jak vysoce ovlivňují výkonnost zaměstnanců 
pozitivně a negativně a tím i výkonnost celého provozu. Zjištění těchto faktorů pomůže 
odpovědět  na otázku, zda se dá výkonnost zaměstnanců ještě zvýšit a pokud ano, tak jakým 
způsobem, či způsoby. 
 
Strojírenská výroba 
Ve Strojírenské výrobě je zaměstnáno 95 lidí. Nejdéle zaměstnaní pracovníci nastoupili do 
společnosti již v roce 1966, ti nejnovější jsou zde teprve měsíc, což je dáno modernizací 
provozu i procesu a tím vyvolanou změnou profesí a kvalifikačních požadavků na personál. 
Ve Strojírenské výrobě jsou zaměstnáni 3 dělníci nevýrobní, 64 dělníků výrobních a 28 THP. 
Co se týče pracovních smluv, 12 zaměstnanců má smlouvu na dobu určitou, 83 na neurčitou. 
Z toho je patrná obtížná nahraditelnost nástrojařských profesí a snaha firmy o stabilizaci 
zaměstnanců. Nejmladší pracovník má 20 let, nejstaršímu je 70. 
Podrobné charakteristiky celé Strojírenské výroby včetně organizační struktury jsou 
k dispozici v příloze č. 3. 
 
Provoz Nástrojárna 
Ve své práci se zaměřuji na provoz Nástrojárna, který pojímá 74 zaměstnanců z celkového 
počtu Strojírenské výroby - 95 zaměstnanců. Z tohoto počtu jsou 3 dělníci nevýrobní, 64 
dělníci výrobní a 7 technickohospodářských pracovníků. Zaměstnanci Nástrojárny se dále dělí 
na: 
Nástrojárna – 7 THP a 1 nevýrobní dělník 
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Frézování, soustružení, vrtání – 16 výrobních dělníků 
Vyjiskřování – 7 výrobních dělníků 
CNC – 11 výrobních dělníků 
Broušení – 7 výrobních dělníků 
Mechanici – formy, kalení – 11 výrobních dělníků 
Mechanici – opravy forem – 7 výrobních dělníků 
EIR – drátovka – 1 výrobní dělník 
CNC elektrody – 4 výrobní dělníci  
Výdejna, řezárna – 2 nevýrobní dělníci  
 
Následují podrobné údaje zaměstnanců podle jednotlivých charakteristik. Strukturu 
zaměstnanců podle pohlaví zachycuje tabulka č. 3.1 a graf č. 3. 1. 
 
Pohlaví Počet 
Muži 68 
Ženy 6 
Tabulka č. 3.1 Analýza zaměstnanců podle pohlaví 
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Graf č. 3.1 Analýza zaměstnanců podle pohlaví 
 
V celé společnosti jsou zaměstnanci co se týče pohlaví téměř půl na půl, ve Strojírenské 
výrobě je tomu však jinak (viz. příloha č. 3). V provozu Nástrojárna z celkového počtu 74 
zaměstnanců tvoří pouhých 6 osob ženy, zbytek – tedy 68 jsou muži. Důvodem je charakter 
práce, který spočívá ve fyzické náročnosti a technické zručnosti. Ženy tvoří také velmi 
důležitou součást výroby nástrojů, a to jako „Leštičky“ vzhledových částí LN. 
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Tabulka č. 3.2 a graf č. 3.2 znázorňují údaje týkající se věkového rozmezí zaměstnanců. 
 
Věkové rozmezí Počet zaměstnanců 
20-24 6 
25-29 3 
30-34 6 
35-39 13 
40-44 5 
45-49 15 
50-54 12 
55-59 10 
60-64 4 
Tabulka č. 3.2 Analýza věkové struktury zaměstnanců 
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Graf č. 3.2 Analýza věkové struktury zaměstnanců 
 
Nejvíce zaměstnanců je ve věkovém rozmezí 45 – 49 let, což je relativně v pořádku, tento věk 
se dá u většiny lidí považovat ještě za plně produktivní a k tomu v sobě nese léta praxe a 
zkušeností. Nejméně pracovníků je ve věku 25 – 29, což by se mělo změnit, každá firma 
potřebuje mladé lidské zdroje a pouze 3 pracovníci v tomto věkovém rozmezí z celkového 
počtu 74 pracovníků je opravdu málo. Dále se ve firmě nacházejí 4 zaměstnanci těsně před 
důchodovým věkem či již v důchodovém věku. V tomto směru by společnost již měla začít 
vyhledávat náhradní pracovníky, aby byla připravena v případě náhlého či nečekaného 
odchodu některého z nich.   
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V tabulce č. 3.3 a grafu č. 3.3 jsou zachyceny informace ohledně nejvyššího dosaženého 
vzdělání zaměstnanců zkoumaného provozu. 
 
Nejvyšší dosažené vzdělání Počet 
Zvláštní škola 1 
ZŠ 6 
SOU 57 
SOŠ 10 
Tabulka č. 3.3 Analýza zaměstnanců podle vzdělání 
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Graf č. 3.3 Analýza zaměstnanců podle vzdělání 
 
Nejvíce zaměstnanců prošlo učňovským vzděláním, což taktéž souvisí s charakterem práce, 
kdy šlo o řemeslné činnosti, jako je broušení, soustružení, frézování, vrtání a podobně. 
K těmto profesím je potřeba právě buďto odborné vyučení či speciální kurz. Středoškolsky 
vzdělaní zaměstnanci pracují převážně na pozicích technickohospodářských . 
 
Přehled vybraných stimulačních faktorů ve firmě 
Pracovní doba 
Pracovní doba je doba, v níž je zaměstnanec povinen vykonávat pro zaměstnavatele práci. 
Doba odpočinku se do pracovní doby nezahrnuje. Směna je část stanovené týdenní pracovní 
doby bez práce přesčas, kterou je zaměstnanec povinen na základe předem stanoveného 
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rozvrhu pracovních směn odpracovat v rámci 24 hodin po sobě jdoucích. Dvousměnný, 
(třísměnný) týdenní pracovní režim je režim práce, v němž se zaměstnanci vzájemně střídají 
ve dvou, (třech) směnách v rámci 24 hodin po sobě jdoucích. Nepřetržitý pracovní režim je 
režim práce, v němž se zaměstnanci vzájemně střídají ve směnách v rámci 24 hodin po sobě 
jdoucích v nepřetržitém provozu zaměstnavatele. Nepřetržitý provoz je takový provoz, který 
vyžaduje výkon práce 24 hodin denně po sedm dnů v týdnu. 
Pracovní pohotovost je doba, v níž je zaměstnanec připraven k případnému výkonu práce 
podle pracovní smlouvy, která musí být v případě naléhavé potřeby provedena nad rámec jeho 
rozvrhu pracovních směn. 
Prací přesčas je práce konaná zaměstnancem na příkaz zaměstnavatele nebo se souhlasem 
zaměstnance nad stanovenou týdenní pracovní dobu vyplývající z předem stanoveného 
rozvržení pracovní doby a konaná mimo rámec rozvrhu pracovních směn.  
Délka pracovní doby činí 37,5 hodiny týdně. V provozu Nástrojárna je dvousměnný provoz 
po 8 hodinách. Ranní směna je od 6:00 do 14:00, odpolední od 14:00 do 22:00.  
Zaměstnavatel je povinen poskytnout pracovní přestávku na jídlo a oddech v trvání nejméně 
30 minut, která se nezapočítává do pracovní doby. Pokud není na oddělení nebo provozu 
stanoveno písemně jinak, nejdéle po 6-ti hodinách nepřetržité práce. 
Doba nepřetržitého odpočinku v týdnu činí 35 hodin. 
Dovolená na zotavenou 
Základní dovolená činí v kalendářním roce 5 týdnů. Dobu čerpání dovolené určuje 
zaměstnavatel podle plánu dovolených stanoveného s předchozím souhlasem příslušného 
odborového orgánu tak, aby si zaměstnanec mohl dovolenou vyčerpat zpravidla v celku a do 
konce kalendářního roku.  
Pracovní volno 
Při odpracování minimálně 22 pracovních dnů u zaměstnavatele má zaměstnanec nárok nad 
rámec uvedený v zákoníku práce a prováděcích předpisech na placené volno v délce 1 či 4 
dnů v případech uvedených v kolektivní smlouvě. 
Systém odměňování 
Zaměstnanci přísluší za vykonanou práci mzda. Mzda se vždy sjednává v pracovní smlouvě 
(nebo v jiné smlouvě), případně v dohodách o jejich změnách. Zaměstnavatel je povinen 
poskytnout zaměstnanci sjednanou mzdu bez ohledu na ekonomickou situaci společnosti. 
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Podnik AP odměňuje zaměstnance podle tarifních skupin, přičemž má odlišné tarifní skupiny 
než jsou dané zákonem. Hladinu tarifů stanovuje AP každý rok společně s odbory. 
 
Mzdový vývoj 
VZO a zaměstnavatel se v kolektivní smlouvě dohodli, že mzdy zaměstnanců budou v 
hospodářském roce v průměru zvýšeny minimálně o přírůstek spotřebitelských cen za toto 
období a dále o procento, které je pro hospodářský rok předem sjednáno. Plnění závazku je 
vyhodnocováno čtvrtletně s tím, že podkladem hodnocení je skutečný vývoj mezd ve 
společnosti sledovaný v kategoriích: 
 výrobní dělníci plastikářské výroby (lisaři) 
 výrobní dělníci nástrojárny 
 THP celkem 
 mzdy organizace celkem 
 údaj CSÚ o vývoji indexu spotřebitelských cen 
 procento omluvené absence 
 procento práce přesčas u všech kategorií 
 produktivita práce z přidané hodnoty na zaměstnance 
 
Mzdové formy 
Zaměstnavatel uplatňuje při odměňování zaměstnanců časovou mzdu u výrobních dělníků. 
Pobídkové formy mzdy: 
a) osobní ohodnocení - výši navrhuje zaměstnancům nadřízený vedoucí na základě 
hodnocení zaměstnance dle stanovených kritérií (pracovní aktivita a výkonnost, kvalita 
odvedené práce a podobně). V pravomoci vedoucího je navrhnout osobní ohodnocení až do 
výše 70% mzdového tarifu zaměstnance. 
b) mimořádné odměny - slouží k bezprostřednímu odměňování zaměstnanců za úspěšné 
splnění mimořádného nebo zvlášť významného pracovního úkolu. Navrhuje pro kolektivy 
nebo jednotlivce bezprostřední nadřízený.  
c) termínové odměny - slouží k odměňování zaměstnanců za splnění úkolu ve sjednaném 
termínu. Jsou podporou postupného snižování nežádoucí přesčasové práce a lepšího využití 
pracovní doby. Termínové odměny jsou jednotlivým útvarům stanoveny příslušnými 
vedoucími na jednotlivé nosné úkoly předem tak, aby tyto úkoly bylo reálné v daném termínu 
splnit.  
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d) odměny při životních jubileích zaměstnanců - při dosažení 50 let věku a prvním 
odchodu do důchodu jsou poskytovány odměny v dané výši dle rozpisu. Podmínkou 
poskytnutí odměny je trvání nepřetržitého pracovního poměru ve společnosti ke dni dovršení 
životního jubilea minimálně 5 let, při odchodu do starobního, předčasného nebo invalidního 
důchodu minimálně 3 roky. Návrh na výši odměny podává přímý nadřízený po zhodnocení 
pracovních výsledků.  
e) mimořádná výkonová odměna – vyplácí se dvakrát ročně ve výplatním termínu za měsíc 
červenec a leden. Odměnu získají zaměstnanci, kteří za rozhodné období odpracují minimálně 
95,5% hodin z kalendářního fondu pracovní doby. Na výplatu odměny je stanovena pevná 
částka 1 600 000,- Kč na každé rozhodné období, která se přerozdělí mezi zaměstnance kteří 
splnili odpracovanou dobu dle uvedených kritérií.  
f) další platy - Případný 13. a 14. plat se poskytuje zaměstnancům jednotlivých středisek, u 
nichž je dosažený hospodářský výsledek od počátku HR kladný. Výplata 13. platu se provádí 
ve výplatním termínu měsíce května, výplata 14. platu se provádí ve výplatním termínu 
měsíce listopadu.  
 
Výplata pobídkových forem mzdy je vázána na hospodářský výsledek společnosti a dostatek 
mzdových prostředků.  
 
Mzda a náhradní volno za práci přesčas 
Za dobu práce přesčas přísluší zaměstnanci dosažená mzda zvýšená o příplatek. Příplatek za 
práci přesčas se poskytuje ve výši sjednané pro hospodářský rok v kolektivní smlouvě. 
Mzda a náhrada mzdy za svátky 
Za dobu práce ve svátek přísluší zaměstnanci dosažená mzda a náhradní volno v rozsahu 
práce konané ve svátek. Za dobu čerpání náhradního volna přísluší zaměstnanci náhrada mzdy 
ve výši průměrného výdělku.  
Mzda za práci ve ztíženém a zdraví škodlivém prostředí 
Za práci ve ztíženém a zdraví škodlivém prostředí přísluší zaměstnanci dosažená mzda a 
příplatek ve výši uvedené v kolektivní smlouvě pro příslušný hospodářský rok.  
Zvýhodnění za práci v sobotu a neděli 
Zaměstnancům, kteří v rámci stanovené týdenní pracovní doby pracují v sobotu a neděli, 
poskytuje společnost zvýhodnění ve výši 25% průměrného výdělku za hodinu práce v sobotu 
a neděli. 
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Zvýhodnění za práci v odpoledních směnách 
Zaměstnancům, kteří pracují na odpolední směně, poskytuje společnost zvýhodnění ve výši 
stanovené v kolektivní smlouvě, nejvýše však za 7,5 hodiny. 
Odpolední směnou se rozumí směna ve vícesměnném režimu, v němž alespoň 5 hodin připadá 
do doby od 14 do 22 hodin. 
Mzda za práci v noci 
Zaměstnancům, kteří pracují v noci, přísluší dosažená mzda a příplatek ve výši uvedené v 
kolektivní smlouvě, nejvýše však za 7,5 hodiny. 
Zvýhodnění za vedení 
Zaměstnancům (zpravidla dělníkům), kteří jsou pověřeni řízením a organizováním práce 
jiných zaměstnanců, poskytuje zaměstnavatel zvýhodnění za vedení při splnění skutečností 
uvedených v kolektivní smlouvě.  
Zvýhodnění za zastupování 
Zastupuje-li zaměstnanec na základe pověření organizace v plném rozsahu zaměstnance 
zařazeného na vyšším stupni, který dočasně nevykonává svou funkci, přísluší mu zvýhodnění 
ve výši rozdílu jeho tarifu a tarifu zastupovaného zaměstnance, maximálně však ve výši 
rozdílu mzdových tarifů dvou tarifních stupňů.  
Zvýhodnění za nepřetržitý provoz 
Zaměstnanci, který pracuje v nepřetržitém pracovním režimu se poskytuje zvýhodnění ve výši 
uvedené v kolektivní smlouvě za každou odpracovanou hodinu v tomto režimu. 
Náhrada mzdy při prostojích 
Nemůže-li zaměstnanec konat práci pro přechodnou závadu způsobenou poruchou na strojním 
zařízení, kterou nezavinil, v dodávce surovin nebo pohonné síly, chybnými pracovními 
podklady nebo jinými podobnými provozními příčinami (prostoj) a nebyl-li převeden na jinou 
práci, přísluší mu náhrada mzdy ve výši 90% průměrného výdělku. 
Mzda při vadné práci 
Vyrobí-li zaměstnanec zaviněně svou vadnou prací zmetek (vadný výrobek), nepřísluší mu za 
práci na něm mzda. Lze-li zmetek opravit a provede-li zaměstnanec opravu sám, přísluší mu 
mzda za práci na tomto výrobku, nikoliv však mzda za provedení opravy. Jestliže 
zaměstnanec zmetek nezavinil, přísluší mu mzda jako za práci bezvadnou.  
Odměna za pracovní pohotovost 
Pracovní pohotovost mimo pracoviště jsou sjednávána a nařizována na základě požadavku 
vedoucích, dle potřeby jednotlivých oddělení a provozu, ve vazbě na zajištění plynulého 
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chodu společnosti. Výše uvedené odměny za pracovní pohotovost je sjednána v kolektivní 
smlouvě. Je-li zaměstnanec povolán k výkonu práce, náleží mu mzda podle vykonané práce. 
Splatnost mzdy 
Výplata mzdy se provádí připsáním částky k výplatě na účet zaměstnance vedený u zvoleného 
peněžního ústavu. Písemný doklad, obsahující údaje o jednotlivých složkách mzdy a o 
provedených srážkách, předává zaměstnavatel zaměstnancům prostřednictvím pověřeného 
zaměstnance. 
Bezpečnost a ochrana zdraví při práci 
Zaměstnavatel soustavně uplatňuje komplex opatření k zajištění BOZP, zavedený v dohodě s 
VZO. Komplex opatření musí obsahovat zejména : 
a) kvalifikované posouzení všech profesionálních rizik v organizaci, a to nejen 
z hlediska právních a ostatních předpisu k zajištění BOZP, ale i z hlediska nových poznatků 
vědy a techniky, v rámci zmapování rizikovosti práce u zaměstnavatele, 
b) postup eliminace profesionálních rizik, snižování intenzity a doby působení 
rizikových faktorů, jako jsou především : 
 konkrétní termínovaná technická a organizační opatření k zajištění bezpečného 
pracovního výkonu, bezpečnosti technických zařízení a optimálního pracovního prostředí 
 snížení expozice zaměstnanců rizikovými faktory pracovního prostředí zkracováním doby, 
po kterou je zaměstnanec škodlivinám vystaven (přestávky při expozici hlukem, 
vibracemi, prachem, chemickými látkami a dalšími rizikovými faktory včetně zajištění 
pobytu zaměstnanců o těchto přestávkách v prostředí bez rizikových faktorů) 
 zákaz práce v případě, kdy zaměstnanec pracuje sám a kdy snížení míry profesionálního 
ohrožení či poškození jeho zdraví závisí významně i na včasném zásahu 
spoluzaměstnanců  
 poskytování vhodných a funkčních osobních ochranných pracovních prostředků v 
potřebném množství podle vlastního seznamu zpracovaného na základě zhodnocení rizik a 
konkrétních podmínek na pracovištích a v dohodě s VZO. 
Zaměstnavatel je povinen udržovat tyto prostředky v použitelném stavu a zajistit seznámení 
zaměstnanců se zásadami jejich používání. 
c) další opatření k prevenci rizik, především : 
 zajištění závodní preventivní péče v plném rozsahu  
 systém výchovy zaměstnanců v BOZP 
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 systém kontroly stavu BOZP zaměstnavatelem, jehož součástí je ustanovení 
bezpečnostních techniků, revizních techniků, odborníků na hygienu práce, případně 
dalších zaměstnanců, včetně jiného způsobu zajištění této kontroly 
 měření úrovně rizikových faktorů pracovního prostředí zaměstnavatelem v obvyklých 
podmínkách provozu, včetně určení periodických měření a stanovení povinnosti měření 
při změnách na pracovišti, které by mohly úroveň těchto faktorů negativně ovlivnit 
 povinnost zaměstnavatele seznámit všechny zaměstnance pracoviště s negativními účinky 
zjištěných rizikových faktorů pracovního prostředí na lidský organismus 
 povinnost zaměstnavatele nezavádět přípravky, technologické a pracovní postupy 
(konzervační, impregnační, nátěrové a podobně), pokud k nim nejsou toxikologická data a 
posudek orgánu hygienické služby 
 povinnost zaměstnavatele vypracovat nebo zajistit vypracování odborných posudků z 
hlediska BOZP a ochrany životního prostředí k podkladům pro akce, které by mohly 
podle dostupných znalostí ovlivnit pracovní a životní prostředí 
 stanovení konkrétní odpovědnosti příslušných zaměstnanců za plnění úkolu v BOZP, 
včetně jejich hmotné zainteresovanosti 
 zajištění kvalitního šetření příčin pracovních úrazů, nemocí z povolání a jiných poškození 
zdraví z práce a následných účinných opatření k prevenci podobných příčin (kdy 
zaměstnavatel mimo jiné přijme opatření k zajištění maximální objektivity šetření včetně 
uplatnění požadavku, že šetření nesmí v žádném případě provádět samostatně pouze 
nejbližší nadřízený postiženého) 
d) stanovení nejen zásad, ale i konkrétních pokynů pro zajišťování první pomoci, 
s těmito pokyny musí zaměstnavatel prokazatelně seznámit všechny zaměstnance,  
e) konkretizaci jiných povinností zaměstnavatele uvedených obecně v právních a 
ostatních předpisech k zajištění BOZP či vyplývajících z nových poznatku vědy a techniky 
pro oblast BOZP. 
 
Dotazníkový průzkum 
Cíle a sestavování dotazníku 
Cílem této práce, jak již bylo zmíněno, je zjistit jaké  faktory a jak intenzivně ovlivňují 
pozitivně či negativně výkonnost zaměstnanců provozu Nástrojárna ve Strojírenské výrobě 
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podniku Advanced Plastics s.r.o. Na základě dotazníkového průzkumu byly zjištěny postoje  a 
názory zaměstnanců ve zmiňovaném úseku. 
 
Varianty průzkumu motivace zaměstnanců 
V každém podniku je třeba zjistit, respektive průběžně zjišťovat informace týkající se 
spokojenosti a motivace pracovníků. Jakákoli opatření lze totiž připravovat pouze na základě 
znalostí současného stavu. Po provedení patřičných změn je třeba také získat zpětnou vazbu 
od zaměstnanců, aby firma zjistila účinnost daných opatření. Bedrnová, Nový a kol. (1998) 
uvádějí dva nejzákladnější, nejúčinnější a zároveň nejčastěji používané způsoby zjišťování 
spokojenosti zaměstnanců. Jedná se o dotazování písemné a osobní, neboli verbální. Tyto dvě 
metody je účinné také doplnit o metodu pozorování reakcí lidí v průběhu pracovní doby.  
 
Rizikem dotazování, které se týká prožitků je fakt, že respondenti mají tendenci odpovídat 
tak, jak se od nich očekává a ne tak, jak to doopravdy vidí a cítí.  
Aby se předešlo výše zmíněnému, je třeba vysvětlit zaměstnancům důvod daného průzkumu. 
Pokud jsou respondenti ujištěni o tom, že průzkum probíhá za účelem zlepšení jejich 
pracovních podmínek, rozšíření zaměstnaneckých výhod, hodnocení, systému odměňování a 
podobně, pak by měli být ochotni odpovídat pravdivě. Lživými či zkreslenými odpověďmi by 
se totiž sami ošidili o možné zlepšení v oblasti, která se jich bezprostředně týká. 
 
Písemné i osobní dotazování má řadu výhod i nevýhod. Vzhledem k tomu, že v případě této 
práce je použito dotazování písemné, není třeba se již o osobním dotazování dále zmiňovat.  
Výhody písemného dotazování  
 Nízká cena 
 Snadná udržitelnost pod kontrolou 
 Anonymita  
Nevýhody písemného dotazování 
 Nízká návratnost dotazníků 
 Malá spolehlivost z důvodu možného zkreslení na základě ovlivnění ostatních 
respondentů 
 Nekontrolovatelnost doby, která uplyne od rozdání po odevzdání dotazníku 
 
Základem písemného dotazování je správně sestavený dotazník. Otázky můžou mít podobu 
otevřenou, uzavřenou či polozavřenou.  
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Otevřené otázky nabízejí respondentovi volnou ruku v odpovědi, většinou je otázka 
následována volným řádkem či několika řádky na osobní vyjádření k tématu.  
Polozavřené otázky se skládají z několika možností předem daných odpovědí a 
poslední odpovědi otevřené, která je většinou označena slovy „Jiná možnost“. 
Uzavřené otázky nabízejí respondentovi daný počet možných odpovědí, z nichž si 
musí vybrat jednu či více, podle toho jak je uvedeno v zadání. Zde se zahrnují také otázky, 
jejichž odpovědi jsou vyjádřeny pomocí škál. Ty se dále dělí na jednofaktorové či 
jednodimenzionální a na dvoufaktorové či dvoudimenzionální, přičemž první zmíněné se 
v praxi používají častěji.  
Jednofaktorové škály vycházejí z předpokladu, že spokojenost je dána různou úrovní 
od nejvyšší po nejnižší. Bedrnová, Nový a kol. (1998) uvádějí nejčastější využití stupnice od 
1 do 7 (10), přičemž jednička vyjadřuje maximální spokojenost a 7 (10) maximální 
nespokojenost. Dále je možno využít stupnice, která má hodnoty od záporných znamének po 
kladná, nula v tomto případě znamená postoj neutrální.  
Jednou z nejčastějších a pro respondenta také nejsrozumitelnějších škál je škála s hodnotami 
od jedné do pěti, přičemž každá z nich má stejný význam jako známky ve škole. Nejlepší je 
tedy jednička, pětka je naopak nejhorší možná. 
Dvoufaktorové škály měří spokojenost a nespokojenost zvlášť. Jak uvádějí Bedrnová, 
Nový a kol. (1998), pracovní spokojenost souvisí s obsahem vykonávané práce. Míra 
spokojenosti se tedy z tohoto hlediska měří u následujících skutečností: 
 Úspěch v práci a uznání 
 Charakter vykonávané práce 
 Odpovědnost za práci 
 Možnost postupu 
Oproti tomu pracovní nespokojenost se týká jiných skutečností. Ty nejsou samy o sobě 
významné v souvislosti s pracovní spokojeností, ale podílejí se na vzniku nespokojenosti. 
Prostředí pro práci tedy tvoří: 
 Personální a sociální politika organizace 
 Uplatňování kontroly v řídící činnosti 
 Plat 
 Mezilidské vztahy, zejména v pracovních skupinách 
 Pracovní podmínky 
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Popis dotazníku 
Technika zvolená pro zjištění požadovaných informací je písemné dotazování. Tento způsob 
získání informací je nejvhodnější z časového i nárokového hlediska.  
Při sestavování dotazníku jsem vycházela jak z druhotných informací z firmy, tak 
z teoretických poznatků. Dotazník je složen ze 17-ti otázek, přičemž 16 otázek je uzavřených 
a 1 je otevřená. U dvou uzavřených otázek bylo možno označit více odpovědí. U jedné otázky 
byla k dispozici jednofaktorová škála nabízející pět stupňů odpovědí od nejdůležitějších 
označených číslicí jedna, po nedůležité označené číslicí pět. 
Dotazník, který je k dispozici v příloze č. 4, jsem aplikovala pilotně na vedoucím Lidských 
zdrojů, který mi jej schválil a doporučil k předložení respondentům.  
 
Popis otázek 
Na začátku dotazníku je zjišťován postoj a informovanost respondentů ohledně hodnocení. 
První otázka sleduje souvislost výkonnosti s hodnocením, následující pak vztah mezi 
hodnocením a výší mzdy. Otázka č. 3 a otázka č. 4  se zaměřují na pochvaly a kritiky za práci, 
přičemž následuje otázka ohledně toho, zda se ono pozitivní či negativní hodnocení promítne 
následně v zaměstnancově výkonnosti. 
Další otázka se zaměřuje na zmapování faktorů, které způsobují překážky v možném zvýšení 
výkonnosti, jako například prostoje při zadávání práce či nedostatek nářadí a špatná 
organizace práce. Otázka číslo 7 se zabývá prioritami zaměstnanců Nástrojárny, jako je výše 
platu, pracovní kolektiv, vztahy s nadřízenými, zaměstnanecké výhody, pracovní doba nebo 
jistota zaměstnání.  
Otázka, která je umístěna uprostřed dotazníku je na téma spokojenosti s platem a navazující 
otázka se pak týká souvislosti platu s výkonností. 
Otázka číslo 10 zjišťuje postoj zaměstnanců k pracovnímu prostředí, které je detailněji 
rozvedeno v otázce následující, jež se zaměřuje na vliv konkrétních negativních jevů 
pracovního prostředí na výkonnost zaměstnanců. 
Následující dvě otázky pak zjišťují postoj respondentů k ochranným pomůckám a sociálním 
zařízením. Závěr dotazníku je zaměřen na vliv pracovní doby na výkonnost, monotónnost 
práce a namáhavost práce. Poslední otázka je otevřená, umožňuje tedy volný projev 
respondenta. 
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Identifikační otázky, které bývají běžně na konci dotazníku, jako věk, pohlaví či vzdělání a 
plat jsem nezařadila záměrně. Jednak jsou tyto znaky zaměstnanců daného provozu známy a 
zpracovány v kapitole 3.1, jednak na ně vesměs respondenti velice neradi odpovídají. 
 
Výběr respondentů a průběh dotazování 
O výběru respondentů rozhodlo vedení společnosti. Stali se jimi výrobní dělníci  provozu 
Nástrojárna z úseku Strojírenská výroba. Po sestavení dotazníku jsem tento namnožila a 
předala Vedoucímu Lidských zdrojů dané společnosti. Ten je pak následně rozdal 
respondentům, kterým byl poskytnut předem dohodnutý čas na vyplnění 3 dny. Měli tedy 
možnost si své odpovědi rozmyslet a zvážit. 
 
Dotazníky měli respondenti možnost odevzdat do firemních poštovních schránek kdykoliv 
v daném časovém termínu. Tyto schránky jsou určeny pro náměty a stížnosti všech 
zaměstnanců. Respondenti byli ujištěni o anonymitě odpovědí, předpokládá se tedy, že 
odpovědi byly pravdivé. Firma  mezi zaměstnanci pravidelně 1x ročně provádí výzkum 
spokojenosti a na základě výsledků se snaží pracovníkům vyjít vstříc. Přímo na téma 
výkonnosti v provozu Nástrojárna Strojírenské výroby se však nikdy nezaměřila.  
Z celkového počtu 64 rozdaných dotazníků se vrátilo vyplněných 32. Po vyzvednutí 
vyplněných dotazníků jsem je zpracovala a tak došlo ke zjištění odpovědí na předem 
stanovený cíl, to znamená, jaké faktory ovlivňují výkonnost zaměstnanců. 
 
Analýza výsledků dotazníkového průzkumu 
Výsledky dotazníkového průzkumu jsem vyhodnotila pomocí statistiky a Excelu. Výsledky 
jsou zaznamenány v tabulkách a doplněny pomocí grafů.  
Odpovědi na otázku č. 1: „Je výkonnost součástí Vašeho hodnocení?“ jsou zachyceny 
v tabulce 3. 4 a doplněny grafem 3. 4. 
 
 Absolutní četnost Relativní četnost 
A Ano 20 62% 
B Ne 12 38% 
Tabulka č. 3. 4 
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Graf č. 3. 4 
20 respondentů z celkového počtu 32 je informováno o tom, že je výkonnost součástí 
hodnocení. 12 respondentů se domnívá že hodnocení výkonnost nezahrnuje, což je chybná 
domněnka. Je tedy třeba v tomto směru informovanost zvýšit.  
 
Odpovědi na otázku č. 2: „Promítne se hodnocení ve výši Vašeho platu?“ jsou zachyceny 
v tabulce 3. 5 a doplněny grafem 3. 5. 
 
 Absolutní četnost Relativní četnost 
A Ano 10 31% 
B Ne 20 63% 
C Nevím 2 6% 
Tabulka č. 3. 5 
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Graf č. 3. 5 
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Na otázku, zda se promítne hodnocení do výše platu zaměstnanců, odpovědělo 20 
respondentů že ne, 10 že ano a 2 nevědí. Stejně jako u předchozí otázky, chybou je 
nedostatečná informovanost zaměstnanců.  
 
Odpovědi na otázku č. 3: „Býváte za svou výkonnost pochválen/a?“ jsou zachyceny 
v tabulce 3. 6 a doplněny grafem 3. 6. 
 
 Absolutní četnost Relativní četnost 
A Ano, v rámci hodnocení 6 19% 
B Ano, průběžně 8 25% 
C Ano, v rámci hodnocení i průběžně 0 0% 
D Ne, nikdy 18 56% 
Tabulka č. 3. 6 
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Graf č. 3. 6 
Ohledně pochval za vykonanou práci je to ve firmě zřejmě nevyhovující, protože 
nadpoloviční většina všech respondentů odpověděla, že nebývá pochválena nikdy,  
8 zaměstnanců pociťuje průběžnou pochvalu a 6 respondentů odpovědělo, že bývají 
pochváleni v rámci hodnocení. 
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Odpovědi na otázku č. 4: „Býváte kritizován/a za své chyby?“ jsou zachyceny v tabulce 3. 7 
a doplněny grafem 3. 7. 
 
 Absolutní četnost Relativní četnost 
A Ano, v rámci hodnocení 6 19% 
B Ano, průběžně 10 31% 
C Ano, v rámci hodnocení i průběžně 6 19% 
D Ne, nikdy 10 31% 
Tabulka č. 3. 7 
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Graf č. 3. 7 
Co se týče kritiky, 10 respondentů odpovědělo že bývá kritizováno průběžně, stejný počet že 
nebývá kritizován nikdy. Oproti tomu 6 dělníků tvrdí, že kritiku zažívají v rámci hodnocení a 
opět stejný počet ji poslouchá v rámci hodnocení i průběžně. 
 
Odpovědi na otázku č. 5: „Promítne se hodnocení následně ve Vaší výkonnosti? (Snažíte 
se pracovat usilovněji?)“ jsou zachyceny v tabulce 3. 8 a doplněny grafem 3. 8. 
 
 Absolutní četnost Relativní četnost 
A Ano 26 81% 
B Ne 6 19% 
Tabulka č. 3. 8 
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Graf č. 3. 8 
Velmi příznivý výsledek má otázka týkající se následků hodnocení, který nás informuje o 
faktu, že 26 z 32 zaměstnanců na základě hodnocení zvýší svou výkonnost. Je tedy třeba se na 
hodnocení zaměřit více, jelikož má s výkonností velmi úzký vztah. 
 
Odpovědi na otázku č. 6: „Co považujete za největší překážku ke zvýšení výkonnosti? 
(Možno označit více odpovědí.)“ jsou zachyceny v tabulce 3. 9 a doplněny grafem 3. 9. 
 
 Absolutní 
četnost 
Relativní 
četnost 
A Prostoje při zadávání práce 8     7% 
B Neúplná nebo chybná dokumentace 18 15% 
C Pozdě přistavený materiál 12 10% 
D TPV nedodává včas dokumentaci 8 7% 
E Pomalý přenos 3D dat po síti k obráběcím centrům 8 7% 
F Čekání na dokončení předcházející operace 10 8% 
G Chyba na předchozích operacích 16 14% 
H Díl leží dlouho na technické kontrole 0 0% 
I Špatná organizace práce 16 14% 
J Špatné strojní vybavení 12 10% 
K Nedostatek nářadí a nástrojů 10 8% 
Tabulka č. 3. 9 
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Graf č. 3. 9 
Překážek ve zvýšení výkonnosti je celá řada. Nejčastěji označovanou zábranou je patnácti 
procenty respondentů uváděná neúplná nebo chybná dokumentace. Následují chyby na 
předchozích operacích a špatná organizace práce se 14-ti %. Za další významnější nedostatky 
jsou považovány pozdě přistavený materiál a špatné strojní vybavení.  
 
Odpovědi na otázku č. 7: „Co je pro Vás v zaměstnání nejdůležitější? Ohodnoťte každou 
z těchto možností podle stupně důležitosti (1 – nejdůležitější, 2 – velmi důležité, 3 – 
středně důležité,    4 – málo důležité, 5 – nedůležité).“ jsou zachyceny v tabulce 3. 10 a 
doplněny grafem 3. 10. 
 
  
1 2 3 4 5 Průměry 
pořadí 
A Výše platu 14 18    1,56 
B Pracovní kolektiv 12 16 4   1,75 
C Vztahy s nadřízenými 6 18 6   2 
D Zaměstnanecké výhody 4 4 20 4  2,75 
E Jistota zaměstnání 24 2 6   1,44 
F Pracovní doba 10 14 4  4 2,19 
Tabulka č. 3. 10 
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Graf č. 3. 10  
Z výsledných odpovědí respondentů se dá vyčíst, že nejdůležitější je pro 24 z 32 zaměstnanců 
jistota zaměstnání. Další aspekty zaměstnání, které mají pro respondenty největší váhu jsou 
výše platu, pracovní kolektiv a  vztahy s nadřízenými. Následuje pracovní doba, která 
překvapivě u 4 zaměstnanců nemá význam žádný. Zaměstnanecké výhody mají z daných 
možností pro zaměstnance nejnižší váhu. Vztahy s nadřízenými dva respondenti nevyplnili. 
 
Odpovědi na otázku č. 8: „Jste spokojen/a se svým platem?“ jsou zachyceny v tabulce 3. 11 
a doplněny grafem 3. 11. 
 
 Absolutní četnost Relativní četnost 
A Ano, myslím že odpovídá mé výkonnosti 0 0% 
B Ne, myslím že by měl být vyšší vzhledem 
k mé výkonnosti 
32 100% 
Tabulka č. 3. 11 
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Graf č. 3. 11 
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Zjištěný fakt, že se mzdou není spokojeno celých 100% zaměstnanců, by mohl být alarmující. 
Na druhou stranu je však třeba zvážit uvažování respondentů, kteří se mohli domnívat, že 
kdyby napsali že jsou spokojeni, klesla by šance na jakékoli zvýšení platu. 
 
Odpovědi na otázku č. 9: „Ovlivňuje Vaše výkonnost výši Vaší mzdy?“ jsou zachyceny 
v tabulce 3. 12 a doplněny grafem 3. 12. 
 
 Absolutní četnost Relativní četnost 
A Rozhodně ano 8 25% 
B Spíše ano 2 6% 
C Spíše ne 10 31% 
D Rozhodně ne 12 38% 
Tabulka č. 3. 12 
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Graf č. 3. 12 
Většina respondentů je přesvědčena o tom, že výkonnost neovlivňuje výši jejich mzdy. Tato 
problematika bude námětem k návrhům a doporučením.  
 
Odpovědi na otázku č. 10: „Odpovídá pracovní prostředí vykonávaným činnostem?“ jsou 
zachyceny v tabulce 3. 13 a doplněny grafem 3. 13. 
 
 Absolutní četnost Relativní četnost 
A Rozhodně ano 6 19% 
B Spíše ano 20 62% 
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C Spíše ne 4 13% 
D Rozhodně ne 2 6% 
Tabulka č. 3. 13 
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Graf č. 3. 13 
Pracovní prostředí je ve firmě vyhovující, v tomto směru tedy není třeba žádných změn. 62% 
zaměstnanců považuje pracovní prostředí za spíše vyhovující a 19% dokonce za rozhodně 
vyhovující. Pouhých 6 pracovníků vidí v prostředí určité nedostatky, které zřejmě nebudou 
závažnějšího charakteru vzhledem k nízkému počtu těchto negativních odpovědí. 
 
 
Odpovědi na otázku č. 11: „Snižují Vaši výkonnost některé z následujících vlivů 
pracovního prostředí? (Možno označit více odpovědí.)“ jsou zachyceny v tabulce 3. 14 a 
doplněny grafem 3. 14. 
 
 Absolutní 
četnost 
Relativní 
četnost 
A Teplota 22 34% 
B Hluk 26 41% 
C Prašnost 8 13% 
D Časté vyrušování při práci mistrem 6 9% 
E Časté vyrušování při práci kolegy 2 3% 
F Časté vyrušování při práci zákazníky 0 0% 
Tabulka č. 3. 14 
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Graf č. 3. 14 
Nejzávažnější negativní vlivy na výkonnost představují přílišný hluk pro 41% respondentů a 
pro 34% je to vysoká teplota. V menší míře jsou to ještě prašnost a časté vyrušování mistrem 
při práci. Hodnoty hluku a prachu na pracovišti nejsou překračovány. 
 
Odpovědi na otázku č. 12: „Je vybavení ochrannými pomůckami dostatečné?“ jsou 
zachyceny v tabulce 3. 15 a doplněny grafem 3. 15. 
 
 Absolutní četnost Relativní četnost 
A Rozhodně ano 14 56% 
B Spíše ano 18 44% 
C Spíše ne 0 0% 
D Rozhodně ne 0 0% 
Tabulka č. 3. 15 
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Graf č. 3. 15 
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Ochranné pomůcky na pracovišti jsou k dispozici naprosto ve vyhovující míře, 56% 
respondentů uvedlo, že jsou rozhodně a 44% že spíše dostatečné. Nikdo neodpověděl, že by 
byly pomůcky spíše nebo dokonce rozhodně nevyhovující. 
 
Odpovědi na otázku č. 13: „Jsou sociální zařízení vyhovující?“ jsou zachyceny v tabulce    
3. 16 a doplněny grafem 3. 16. 
 
 Absolutní četnost Relativní četnost 
A Rozhodně ano 8 25% 
B Spíše ano 22 69% 
C Spíše ne 2 6% 
D Rozhodně ne 0 0% 
Tabulka č. 3. 16 
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Graf č. 3. 16 
Sociální zařízení se stejně jako předchozí otázka dočkaly velmi dobrých výsledků. Pouhých 
6% pracovníků, tedy 2, jsou s těmito spíše nespokojeni. Zbytek je spíše či rozhodně spokojen, 
respektive uvedl, že jsou sociální zařízení vyhovující. 
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Odpovědi na otázku č. 14: „Má pracovní doba (směnnost) vliv na Vaši výkonnost?“ jsou 
zachyceny v tabulce 3. 17 doplněny grafem 3. 17. 
 
 Absolutní četnost Relativní četnost 
A Ano 26 81% 
B Ne 6 19% 
Tabulka č. 3. 17 
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Graf č. 3. 17 
Dalším důležitým zjištěním je fakt, že u 81% zaměstnanců je jejich výkonnost ovlivněna 
pracovní dobou, na což se taktéž zaměřím v návrzích a doporučeních ke zvýšení výkonnosti. 
 
Odpovědi na otázku č. 15: „Je Vaše práce  monotónní?“ jsou zachyceny v tabulce 3. 18 
doplněny grafem 3. 18. 
 
 Absolutní četnost Relativní četnost 
A Ano 4 13% 
B Ne 28 87% 
Tabulka č. 3. 18 
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Graf č. 3. 18 
U 87% respondentů jsme zjistili, že jejich práce monotónní není, tudíž v tomto směru není 
třeba podnikat žádných kroků. Monotónnost by mohla působit negativně na výkonnost, ale 
vzhledem k její absenci tímto zaměstnanci ohroženi nejsou. 
 
Odpovědi na otázku č. 16: „Ovlivňuje Váši výkonnost přílišná namáhavost Vaší práce?“ 
jsou zachyceny v tabulce 3. 19 doplněny grafem 3. 19. 
 
 Absolutní četnost Relativní četnost 
A Ano 16 50% 
B Ne 16 50% 
Tabulka č. 3. 19 
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Graf č. 3. 19 
Předposlední otázka zjišťuje stupeň namáhavosti práce. Zde se respondenti rozdělili přesně na 
polovinu s tím, že 50% zaměstnanců se domnívá, že jejich práce je namáhavá, ať už fyzicky 
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či s ohledem  na výši soustředění, 50% svou práci za namáhavou nepovažují.To ovšem 
souvisí a koresponduje s různou namáhavostí jednotlivých profesí, nevykonává totiž každý 
dělník stejnou činnost. 
 
K otázce č. 17: „Náměty a připomínky“ se vyjádřili pouze dva respondenti. První napsal, že 
středisko Brusírna nedostalo již několik let žádné osobní ohodnocení a proto vypadají jeho 
odpovědi tak jak, vypadají.  
Druhý respondent se vyjádřil v tom smyslu, že by zavedl penalizaci kuřáků, jelikož jsou 
toalety samý popel a pach. K této problematice ještě dodal, že někteří dělníci „prokouří i dvě 
hodiny“. 
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Návrhy a doporučení 
Závěrečná doporučení vyplývají z analýzy dat získaných z dotazníkového průzkumu 
v kapitole 3.4.  
Shrnutí zaměření a výsledků průzkumu 
Otázky v dotazníku byly zaměřeny na faktory, které mohou ovlivňovat výkonnost 
zaměstnanců daného provozu. Zaměřeno bylo tedy na oblasti  systému hodnocení, jehož se 
týkaly otázky č. 1, 2, 3, 4 a 5. Následující otázka č. 6 se soustředila na problematiku 
nejzávažnějších překážek ve výkonnosti zaměstnanců. Otázka č. 7 zjišťovala důležitost 
určitých aspektů zaměstnání jako je plat, vztahy s nadřízenými, pracovní doba a podobně. 
Následující dvě otázky (č. 8 a 9) se ptaly na spokojenost s platem a na vzájemnou souvislost 
mezi platem a výkonností.   
V otázce č. 10 byla zjišťována spokojenost respondentů s pracovními podmínkami a otázka 
č. 11 se snažila objasnit pracovní podmínky, které mají na výkonnost negativní vliv. Zde šlo 
například o nadměrnou prašnost, hluk či vyrušování při práci a podobně. Otázkou č. 12 jsem 
se chtěla ujistit, zda jsou ochranné pomůcky potřebné při práci dostatečné i podle mínění 
zaměstnanců, jelikož firma může být o dostatečnosti přesvědčena, zatímco dělník může mít 
pocit nespokojenosti. Třináctá otázka zjišťovala kvalitu sociálních vybavení, jelikož i tyto 
hrají při výkonu práce značnou roli.  
Vzhledem k dvousměnnému provozu v Nástrojárně je třeba také zmapovat vliv pracovní 
doby na výkonnost u jednotlivých pracovníků, což nám umožnila otázka č. 14.  
Předposlední dvě otázky se soustředily na možnou monotónnost a namáhavost dané 
pracovní činnosti.  
Pozitivně vyšly otázky č. 5, 7, 10, 12, 13 a 15. Zjištěno bylo, že se hodnocení promítne do 
následné výkonnosti zaměstnanců a to v celých 81%. Zaměstnanci se tedy snaží pracovat 
usilovněji, pokud jsou pochvala či kritika vysílány správným směrem a také samozřejmě 
správným způsobem. V tomto směru se však společnost bude muset vzdělat a informovat 
sama, jelikož vyškolení nadřízených v tomto směru není otázkou chvíle ani pár stránek rad. 
Doporučením by tedy v této oblasti bylo zajištění speciálního výcvikového programu 
zaměřeného na povzbuzující pochvaly a konstruktivní kritiky směrem k podřízeným 
Otázka č. 7 nás blíže seznámila s prioritami respondentů. Největší význam má jistota 
zaměstnání, následována platem a pracovním kolektivem.  
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Další pozitivní výsledek zaznamenala otázka č. 10 týkající se pracovního prostředí, která nás 
ujistila o tom, že pro 62 % respondentů je spíše vyhovující a pro 19% rozhodně vyhovující. 
Vybavení ochrannými pomůckami, jak ukazují reakce na otázku č. 12, je taktéž v pořádku, 
jelikož nikdo z respondentů neoznačil ani jednu z odpovědí spíše nevyhovující či dokonce 
rozhodně nevyhovující. V tomto směru tedy firma splňuje podmínky související s bezpečností 
a  ochranou zdraví při práci na 100%. Následující otázka s podobným výsledkem nás ujišťuje 
také o vyhovujících sociálních zařízeních. Poslední, ne však co do významu byla otázka 
týkající se monotónnosti práce, kdy 87% zaměstnanců jednotvárností své práce ovlivněni 
nejsou. Otázky, které vyšly negativně jsou blíže rozebrány v kapitole 4.2.  
Řešení situace 
Přestože byla společnost Advanced Plastics s.r.o. přesvědčena, že daní zaměstnanci znají 
systém hodnocení společnosti a jsou si tím pádem také vědomi možností dosažení vyšší mzdy 
v případě zavedení vyšší výkonnosti, není tomu tak. Z průzkumu vyšlo, že celých 38% 
respondentů se domnívá že mezi hodnocením a jejich výkonností neexistuje žádná spojitost. 
Návrhem by tedy mělo být zvýšení informovanosti zaměstnanců v tomto směru. Nejúčinnější 
by bylo, kdyby zaměstnance o faktu přímé souvislosti mezi výkonností a hodnocením 
informoval přímý nadřízený s odkazem na firemní nástěnku Strojírenské výroby, kde by tyto 
směrnice měly být vystaveny.   
Další otázka, ze které vyšlo, že se dokonce 63% respondentů domnívá, že hodnocení nemá 
souvislost s výší jejich mzdy jen potvrzuje úvahy u předchozí otázky. Nejen hodnocení, ale 
ani výkonnost nemá podle respondentů vliv na výši mzdy, jak vyplynulo z otázky č. 9. Zde by 
nebylo od věci navrhnout zavedení motivačního faktoru ve formě úkolových mezd, 
výkonových mezd či možnost vázat část mzdy na dokončení zakázky. Předpokladem je 
ovšem předchozí monitorování jednotlivých procesů a následné znormování operací.  
 
Jak již bylo zmíněno u reakcí na první otázku, nadřízení by měli inovovat svůj přístup 
k zaměstnancům v oblasti pochval a kritiky za vykonanou práci, jelikož to úzce souvisí 
s psychikou a tudíž může zaměstnance podpořit v jeho činnosti. Vyvolat v zaměstnanci pocit 
důležitosti a nenahraditelnosti, jak je blíže popsáno v teoretické části této práce, může mít na 
výkonnost opravdu překvapivě vysoký vliv. 
Největšími překážkami ve zvýšení výkonnosti jsou podle odpovědí na otázku č. 6 neúplná 
nebo chybná dokumentace. Tento nedostatek souvisí s množstvím změn, které zákazníci 
uplatňují v rámci rozpracování zakázky, což dělnické kategorie chápou jako chyby 
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v dokumentaci, či organizaci práce. To souvisí i se třetí nejčastěji uváděnou překážkou, kterou 
je chyba na předchozích operacích. Ani toto zaměstnanec jako jednotlivec ovlivnit nemůže, 
stejně jako pozdě přistavený materiál, či špatné strojní vybavení. Jelikož tyto faktory ovlivňují 
výkonnost celé výroby zásadním způsobem, stálo by za úvahu provést podrobnou analýzu dle 
skutečných příčin, protože všech 5 nejpodstatnějších závad spolu úzce souvisí. Zde je opět 
nezbytný již zmíněný kamerový systém. 
Osmá otázka, týkající se platu vyšla z celého dotazníku nejhůře. Není se však čemu divit. 
Pravděpodobnost, že respondenti na dělnických pozicích uvedou, že jsou s platem spokojeni, 
byla předem mizivá. Možnosti zvýšení mzdy však jsou pouze v rukou vedení společnosti a  
souvisejí také hlavně s hospodářským výsledkem, který v současné době ovládané světovou 
hospodářskou krizí asi nebude nadprůměrný. Je proto třeba pokusit se stimulovat zaměstnance 
v jiných oblastech, jako je již zmíněné osobní hodnocení nadřízeným za vykonanou práci. 
Za negativní vlivy pracovního prostředí považují zaměstnanci převážně hluk a to v 41%, 
následuje teplota se 34%. Oba tyto vlivy jsou však v normě a není ani možnost je nějak 
ovlivnit. Dalším negativním vlivem již v mnohem menší míře je prašnost. Vyrušování při 
práci mistrem, které následuje s 9% se však  omezit dá. 
Jak vyšlo z vyhodnocení odpovědí na čtrnáctou otázku, pracovní doba, respektive směnnost 
má na výkonnost zaměstnanců značný vliv a to u 81% respondentů. Zde by bylo vhodné 
zvážit možnost převodu pracovní doby na flexibilní, jelikož většina práce v tomto úseku je 
vázána na časově omezenou zakázku. Pokud by zaměstnanci trávili v práci více času když je 
potřeba a méně když zrovna neprobíhá plnění žádné zakázky, pak by došlo k finančním i 
časovým úsporám ve výrobě.  
 
K poslední otázce, která nabízela volný prostor k projevu respondentů v jakékoli oblasti,  
napsali reakci dva respondenti.  
První napsal, že středisko Brusírna nedostalo již několik let žádné osobní ohodnocení. Toto 
tvrzení se však nezakládá na skutečnosti, proto není třeba jej komentovat. 
Druhý respondent se vyjádřil v tom smyslu, že by zavedl penalizaci kuřáků, jelikož jsou 
toalety samý popel a pach. Zaměstnanci mají vyhrazené kuřárny, je proto zarážející toto 
zjištění. Zde by opět mohl zafungovat kamerový systém, který by monitoroval, jak dlouho se 
zaměstnanci vyskytují mimo své pracoviště. V případě zachycení některého pracovníka, jak 
kouří na toaletách by penále rozhodně nebylo od věci.  
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Závěr 
 
Tato bakalářská práce byla vypracována za účelem zmapování současné situace ve  
společnosti Advanced Plastics s.r.o. Předmětem zájmu bylo zjištění vlivů pracovních 
podmínek  a dalších možných faktorů na výkonnost zaměstnanců a zároveň nalezení variant 
řešení k možnému zvýšení výkonnosti zaměstnanců. Návrhy a doporučení byly zpracovány na 
základě informací z firmy a na základě dotazníkového průzkumu mezi dělníky Strojírenské 
výroby provozu Nástrojárna.  
 
Zpracováním dotazníků došlo ke zjištění předem stanovených cílů, to znamená, jaké faktory 
ovlivňují výkonnost zaměstnanců. Po zmapování negativních vlivů se může organizace 
pokusit je odstranit a poskytnout tímto zaměstnancům lepší pracovní podmínky, čímž dosáhne 
požadované vyšší výkonnosti. Důležité je také zopakovat a podtrhnout fakt, že v problematice 
motivace a stimulace nejde o jednorázovou akci, proto by společnost měla průběžně a 
dlouhodobě sledovat výkonnost zaměstnanců v porovnání se zvoleným motivačním 
programem. 
 
Společnost Advanced Plastics s.r.o. by se tedy měla dle zjištěných informací zaměřit na 
monitorování jednotlivých procesů ve vazbě na výkonnost. Dále bych navrhovala zvážit 
změnu pracovní doby na flexibilní ve vazbě na zakázky. Všechny operace, kde je to možné by 
bylo dobré znormovat.   
Nezbytné je také zaměřit se alespoň na pět nejzávažnějších bariér ve výkonnosti, které byly 
zjištěny z dotazníkového průzkumu. Je třeba zanalyzovat příčiny neúplné či chybné 
dokumentace a důvody chyb na předchozích operacích. V čem spočívá špatná organizace 
práce, proč bývá pozdě přistavený materiál a v neposlední řadě na pracovištích, kde je to 
nezbytné pořídit lepší strojní vybavení. 
Významným aspektem směřujícím ke zvýšení výkonnosti je také změna přístupu mistrů stran 
pochvaly a kritiky směrem k zaměstnancům a informovanost dělníků o faktu, že vyšší výkon 
rovná se vyšší mzda.  
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Příloha č. 3 
Analýza zaměstnanců podle pohlaví, věku a nejvyššího dosaženého vzdělání ve 
Strojírenské výrobě. 
 
Pohlaví Počet 
Muži 86 
Ženy 9 
Tabulka č. 1: Analýza zaměstnanců podle pohlaví 
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Graf č. 1: Analýza zaměstnanců podle pohlaví 
 
 
Věkové rozmezí Počet zaměstnanců 
20-24 9 
25-29 5 
30-34 11 
35-39 13 
40-44 11 
45-49 18 
50-54 12 
55-59 10 
60-64 5 
65-70 1 
Tabulka č. 2: Analýza věkové struktury zaměstnanců  
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Graf č. 2: Analýza věkové struktury zaměstnanců  
 
 
Nejvyšší dosažené vzdělání Počet 
Zvláštní škola 1 
ZŠ 6 
SOU 58 
SOŠ 24 
VŠ 6 
Tabulka č. 3: Analýza zaměstnanců podle vzdělání 
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Graf č. 3: Analýza zaměstnanců podle vzdělání 
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Příloha č. 4 
DOTAZNÍK 
 
Dobrý den, jsem studentka 3. ročníku Ekonomické fakulty VŠB-TU v Ostravě. V rámci 
zpracování aplikační části své bakalářské práce provádím průzkum zaměřený na zjištění vlivů 
na výkonnost zaměstnanců v provozu Nástrojárna úseku Strojírenské výroby podniku 
Advanced Plastics s.r.o. Ráda bych Vás požádala o spolupráci prostřednictvím vyplnění 
tohoto dotazníku. Ujišťuji Vás, že veškeré informace jsou anonymní, proto se nemusíte bát 
odpovídat naprosto upřímně a pravdivě. Vedení firmy poskytnu pouze konečné výsledky 
spolu s návrhy řešení.  
Veronika Motalová 
(Zakroužkujte vždy jednu správnou odpověď, pokud není u otázky stanoveno jinak.) 
 
1. Je výkonnost součástí Vašeho hodnocení? 
A. Ano 
B. Ne 
 
2. Promítne se hodnocení ve výši Vašeho platu? 
A. Ano 
B. Ne 
C. Nevím 
 
3. Býváte za svou výkonnost pochválen/a? 
A. Ano, v rámci hodnocení  
B. Ano, průběžně 
C. Ano, v rámci hodnocení i průběžně  
D. Ne, nikdy 
 
4. Býváte kritizován/a za své chyby? 
A. Ano, v rámci hodnocení 
B. Ano, průběžně 
C. Ano, v rámci hodnocení i průběžně 
D. Ne,nikdy 
 
5. Promítne se hodnocení následně ve Vaší výkonnosti? (Snažíte se pracovat usilovněji?) 
A. Ano 
B. Ne  
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6. Co považujete za největší překážku ke zvýšení výkonnosti? (Možno označit více 
odpovědí.) 
A. Prostoje při zadávání práce 
B. Neúplná nebo chybná dokumentace 
C. Pozdě přistavený materiál  
D. TPV nedodává včas dokumentaci (výkresy, postupy) 
E. Pomalý přenos 3D dat po síti k obráběcím centrům 
F. Čekání na dokončení předcházející operace  
G. Chyba na předchozích operacích 
H. Díl leží dlouho na technické kontrole 
I. Špatná organizace práce 
J. Špatné strojní vybavení 
K. Nedostatek nářadí a nástrojů 
 
7. Co je pro Vás v zaměstnání nejdůležitější? Ohodnoťte každou z těchto možností podle 
stupně důležitosti (1 – nejdůležitější, 2 – velmi důležité, 3 – středně důležité,    4 – málo 
důležité, 5 – nedůležité). 
          1 2 3 4 5 
      A. Výše platu                    
      B. Pracovní kolektiv                    
      C. Vztahy s nadřízenými                    
      D. Zaměstnanecké výhody                    
      E. Jistota zaměstnání                             
      F. Pracovní doba                                    
 
8. Jste spokojen/a se svým platem? 
A. Ano,myslím že odpovídá mé výkonnosti 
B. Ne, myslím že by měl být vyšší vzhledem k mé výkonnosti 
 
9. Ovlivňuje Vaše výkonnost výši Vaší mzdy? 
A. Rozhodně ano 
B. Spíše ano 
C. Spíše ne 
D. Rozhodně ne  
 
10. Odpovídá pracovní prostředí vykonávaným činnostem? 
A. Rozhodně ano 
B. Spíše ano 
C. Spíše ne 
D. Rozhodně ne  
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11. Snižují Vaši výkonnost některé z následujících vlivů pracovního prostředí?    (Možno 
označit více odpovědí.) 
A. Teplota 
B. Hluk 
C. Prašnost 
D. Časté vyrušování při práci mistrem 
E. Časté vyrušování při práci kolegy 
F. Časté vyrušování při práci zákazníky 
 
12. Je vybavení ochrannými pomůckami dostatečné? 
A. Rozhodně ano 
B. Spíše ano 
C. Spíše ne 
D. Rozhodně ne  
 
13. Jsou sociální zařízení vyhovující? 
A. Rozhodně ano 
B. Spíše ano 
C. Spíše ne 
D. Rozhodně ne  
 
14. Má pracovní doba (směnnost) vliv na Vaši výkonnost? 
A. Ano 
B. Ne 
 
15. Je Vaše práce  monotónní?  
A. Ano 
B. Ne 
 
16. Ovlivňuje Váši výkonnost přílišná namáhavost Vaší práce? 
A. Ano 
B. Ne 
 
17. Náměty a připomínky………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………… 
 
 
Děkuji za Váš čas a ochotu. 
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